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Kamu Degeri Yonetimi Baglamimmda Kamu Ozel Ortakliklari

Kamu degeri yonetimi 2000'li yillarin sonuna dogru Mark H. Moore tarafindan
ortaya atilan deger temelli bir kamu yénetimi yaklagimidir. Ag yénetisimi kavram ile
siki iliskisi, geleneksel kamu yonetimi ve Yeni Kamu Isletmeciligi’ ne esit mesafede
kuramsal konumu ile gelecegin kamu yonetimi yaklasimi adaylan arasinda yerini
almistir. Kamu degeri yénetimi artan bir ilgiyle arastirilmaktadir ve bu konuda yazin
canlih@in sirdirmektedir. Bu ¢alismada ise bu zamana kadar pek az galismanin
yapildigi kamu 6zel ortakliklari modellerinin kamu degeri ydnetimi baglaminda
incelenmesi ele alinmstir. Bu amagla kamu 0Ozel ortakliklar1 baglaminda bir
uygulamanin nasil olabilecegi, uygulama durumunda kamu dzel ortakhi§i modelinin
kamu degeri Uretmede etkin bir model olup olmadig ¢alismanin cevabim aradigl

sorular olmustur.

Kamu degeri yonetimi ilgi ¢eken bir yaklasim olsa da pratik uygulama
konusundaki zorluklar1 yaygin bir kullanima sahip olmasimi engellemistir, Ozellikle
kamu 6zel ortakhklar1 modelleriyle nasil bir sekilde drtiisecegi ortakhklarin kendisi

hakkindaki sorunlar heniiz ¢bzillemedigi icin calismay! zorlastiran bir faktor



olmaktadir. Bu nedenle calismada dncelikle kamu degeri yonetimi yaklagiminin kamu
$zel ortakliklart baglaminda uygulama imkéni arastiriinus ve bir uygulama yontemi
onerisi sunulmustur. Uygulama yontemi 6nerisi 6zel sektérdeki benzer yonetim

yaklagimlarindan esinlenerek ortaya konmugtur.

Konunun daha iyi anlasilabilmesi icin geleneksel kamu yénetimi, Yeni Kamu
isletmeciligi ve Post Yeni Kamu [sletmeciligi ile anilan yaklagimlara kavramsal olarak
yer verilmistir. Bunun yaninda kamu degeri yonetimi ve kamu dzel ortakliklar: da ayr
basliklar halinde kavramsal agidan incelenmigtir. Sonrasinda kamu degeri yonetimi
baglammda kamu &zel ortaklan ele alinnug, oncelikle risk ve firsatlar ortaya
konmustur. Akabinde bir uygulama yontemi 6nerisi sunulmugtur. Bdylece konu
hakkinda daha sonra yapilacak uygulamaya yénelik c¢alismalar igin de bir temel

olabilecek gergeve olusturulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kamu Degeri, Kamu Degeri Yénetimi, Kamu Ozel

Ortakhiklary, Yeni Kamu [sletmeciligi

Abstract
Public Private Partnerships in the Context of Public Value Management

Public value management is a value-based approach to public administration
put forward by Mark H. Moore towards the end of the 2000s. The close relationship
with the concept of network governance, it’s theoretical position of traditional public
administration and the New Public Administration at the same distance, it has taken its
place among the candidates of future public administration approaches. Public value
management is being investigated with an increasing interest, and literature regarding
this is still alive, In this study, public private partnership models which have been
studied very little until this time have been examined in the context of public value
management. For this purpose, how an application can be in the context of public
private partnerships, whether the public private partnership model is an effective
model for public value generation in case of implementation were the questions that

was looking for the answer.



Although public value management is an attractive approach, difficulties of
practical practice has prevented it from having the widespread usage. How the
partnerships will overlap with the models of the public private partnerships is a factor
that makes it difficult to work because the problems about the partnership itself can
not be resolved yet. For this reason, in the study, the possibility of applying the public
value management approach in the context of public private partnerships was
searched and a method of implementation method was presented. The implementation
method recommendation was inspired by similar management approaches in the
private sector. The concept of traditional public administration, new public
management and Post-NPM has been conceptualized so that it can be understood
better. Besides, public value management and public private partnerships have been
examined conceptually in separate chapters. Subsequently, public private partnerships
were considered in the context of public value management, risks and opportunities
were first put forthed. Then, a proposal of application method was presented. Thus, a
framework that would be a basis has been established for the practical work to be

carried out later on the subject.

Key Words: Public Value, Public Value Management, Public Private

Partnership, New Public Management
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GIRIS

Gegtigimiz yiizyilin sonlann kamu yénetimi anlayist bakimindan onemli
degisimlere sahne olmus, baslayan degisim hareketi bugiin bile etkisini devam ettiren
reformlar silsilesini tetiklemistir. Neredeyse bir yilizylldir modern devletlerin
vazgecilmez kamu idaresi modeli olan geleneksel kamu yénetiminin (GKY) ilkeleri bu
doénem zarfinda asinmaya baslamistir. Neo liberal anlayis, yeni sag, iktisat teorisindeki
degisimler, kiiresellesme, teknolojik gelisim, devletin artan biyiikligli ve yasanan
ekonomik problemler gibi cesitli faktérler klasik kamu yonetimi anlayisinin kati
blirokratik, hiyerarsik, merkeziyetci yapisina meydan okuyarak bir paradigma

degisiminin meydana gelmesine neden olmustur.

1980°'li yillardan itibaren etkisini gdstermeye baslayan degisim hareketi bir
Olclide ozel sektoriin yonetim basarilarindan etkilenmistir. Bu zamana kadar bagarili
gérillen siyaset idare ayrimi, tek en iyi yol, tarafsiz memurlar, biirokratik hizmet
sunumu gibi GKY'nin 6ne ¢ikan 6zellikleri daha az kabul gormeye baslayarak ozel
sektériin esnek ve sonug odakh ydnetim metotlart hdkim anlayislar clmaya baslamistir.
Yasanan degisim hareketinin temelinde yer alan daha kiigiik ve etkin bir devlet
olusturma amact dogrultusunda 6zel sektdr tarzi yonetim tekniklerine dayah Yeni

Kamu Isletmeciligi (YKI) anlayist dogmustur.

Oncelikle ingiltere, Avustralya, Yeni Zelanda gibi Anglo Sakson iilkelerde
baslayan reform hareketleri ylizyilin sonunda biitiin diinyaya yayilmistir. Bu lilkeler
reformlari en radikal bicimde uygulayan ve etkilerini daha erken gézlemleyen iilkeler
olmuslardir. Klasik biirokrasiyi yumusatip minimal, verimli ve etkin bir devlet
yaratmay! hedefleyen bu reformlar kismen bagarih olsalar da beraberinde bagka
problemler de getirmislerdir. Performans temelli ydnetim, adem-i merkeziyetci
yapilanmalar, yetkilerin ayrilmasi ve uzmanlasma kamu kurumlarmin giderek
Ozerkleserek birbirinden uzaklagmasina neden olmus ve kamu ydénetiminde
parcalanmighk gozle goriiliir bir hale gelmistir. Bunun iizerine ABD'de yaganan 11
Eylil terdér saldirilann kamudaki pargalanmishgin yaratfii sorunlar1 daha fazla
hissedilir kilmis daha biitiinciil yaklasimlara zemin hazirlamistir. 2008 yilinda

meydana gelen global ekonomik kriz ise, devletin roliiniin 6nemini tekrar hatirlatarak,
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gerektiginde miidahale edebilen bir devlet yapisimin gerekliligini gézler éniine

sermistir.

1990’larda altin yillartm yasayan YKI anlayisi titm bu etkenler 151ginda daha
fazla sorgulanmig 2000'li yillarin basindan itibaren yerini bircok farkh yaklasimin
tartisildign Post YKI dénemi baslamistir. Bu doénemde gerek YKI anlayisinin
dezavantajli ydnlerini gidermeye ydnelik revizyon hareketleri gozlenmis, gerekse de
YKi'den daha farkll yeni yaklagimlar tartisihr hale gelmistir. Post YKI déneminde
ortaya ¢ikan baslica yeni yaklasimlara érnek olarak bitiinlesik kamu yonetimi, dijital
yonetisim, kamu degeri yonetimi (KDY), yeni kamu yoénetisimi, ag yonetisimi, Neo

Weberyan devlet gibi 6rnekleri vermek miimkiindiir.

Bu ¢alismada detayli olarak ele alinacak olan kamu degeri yaklasimi Post YKI
déneminin dne c¢ikan kavramlarndan birisidir ve son willarda bircok ilkede
akademisyenler, politika yapicilar ve uzmanlar tarafindan ilgi gérmektedir.! Hatta
bazilarina gére KDY, YKI ve geleneksel kamu yénetiminin olumsuzluklarim

giderebilecek potansiyele sahip bir paradigma olarak degerlendirilmektedir.

Kamu 6zel ortakhklari (KOO) ise daha ¢ok YKI reformlan ile 6zdeslesen ve
yayginlasan bir kavram olmustur. Kamu degeri yaklasimi gibi ilgi ¢ceken ve cokea
tartisilan kavramlardan birisidir. Son yillarda gerek finansman kaynaklarinin
cesitlendirilmesi, gerekse 6zel sektorin verimliliginden istifade etmek gibi temel

saiklerle kamu-tzel ortakliklar: 6n plana gikan uygulamalardan biri haline gelmistir.

Bu calismada yukarnida sayilan yaklasimlardan birisi olan KDY ile KOO
kavramlar agirlikht bir yer tutacaktir, Bu baglamda calismanin amaci kamu degeri
temelinde kamu &zel ortakliklarini ele almak ve kamu degeri odakl ortakhk sistemi
olusturabilmek igin ydéntem arastirmasi yapmaktadir. Bu dogrultuda calismanin

hedefleri asagidaki gibi siralanabilir:

- Kamu ozel ortakiiklam kavramina kamu degeri yaklasimini tatbik

edebilmek icin bir ydntem gelistirmek,

! Kamu degeri kavrami ilk olarak 1995 yilinda ortaya atilims, 2005 sonrasinda Post YKI déneminde ise
popiiler olmustur.



- Béyle bir yontemi gelistirebilmek icin riskleri ve firsatlar: aciklamak,

Kamu o6zel ortakhikiarinda kamu deerinin nasil ve ne sekilde

tretilebilecegini sorgulamak,

- Yerli kaynagin sinirli oldugu kamu degeri yakiasimimi detayli olarak

inceleyerek literatiire katk: saglamak,

- Kamu degeri yaklasimini ortaya c¢ikaran gelismeleri inceleyerek

yaklagimin ne sekilde hangi sorunlardan beslenerek ortaya ¢iktigini gostermektir.

Bu hedefler cercevesinde kamu-6zel ortakhklarinin kamu degeri yaklasimi
acisindan nasil ele ahinabilecegi, bu yaklasimin uygulanmasinda ortakliklarin nasil bir
gorev liistlenebilecegi aciklanacaktir. Cinkil kamu degeri yaklasimi kamu-6zel
ortakliklarina ¢ok daha farkl bir perspektiften bakmaktadir. Kamu degeri yaklasim
acisindan en Onemli nokta kurulacak ortakhk yapisinda kamu degerinin nasil

saglanabilecegi lizerinedir.

Kamu-6zel ortaklarinin temel sorunlarindan birisi 6zel sektoriin biiyiik dl¢iide
tek bir sebep dogrultusunda bu ortakliga riza gostermesi yani kir amacli olarak bu
ortakhga katilmasidir, Bu ylizden kamu degeri agisindan bakildifinda kamu-ozel
ortakliklarim deger temelli bir cerceveye oturtmak kolay gézlikmemektedir. Kamunun
her ne kadar farkh amaclar1 olsa da bu ortaklifin itici glicli 6zel sektériin kar
beklentisidir. Ayrica kamu y6netiminde bile uygulamada ¢esitli sorunlarin oldugu bir
yaklasimi 6zel sektdri de barindiran bir yapiya adapte etmek sorunun zorluk
derecesini artirmaktadir. Tezin simirhliklarini gésteren bu zor problem calisma
icerisinde farkli yénleriyle birlikte ele alinacaktir. Oncelikle kamu degeri yaklasiminin
ortakiitk modeline tatbikine yonelik bir uygulama yontemi arastirilacak, sonrasinda ise
kamu-6zel ortakliklariin kamu degeri tiretmede etkili birer ydntem olup olmadiklarn

sorgulanacaktir.

Kamu degeri ve kamu o6zel ortakliklart kavramlar c¢ok da yeni kavramlar
olmamasina karsin bunlarin birlikte kullanimina pek sik rastlanilmamaktadir. Konuyla
ilgili literatiir arastirtldiginda iki kaynak goze carpmaktadir: Bunlardan en dnemlisi
kamu degeri kavraminin teorisyeni olan Mark H, Moore’un 2005 yilinda kaleme aldig

“Creating public value through private/public partnerships” isimli yayindir. Bu
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yayinda Moore kitabinda da ele aldi1 bir 6rnek iizerinden kamu degerinin kamu 6zel
ortakliklari tizerinde nasil bir role sahip oldugunu anlatmaya calismistir. Moore ayrica
kamu otoritesini belli sartlar altinda kullanan 6zel sektériin kamu degerini gézetmesi
gerektigine isaret etmistir. Bu yayinla ilk defa olarak Moore kamu degeri kavramini
kamu 6zel ortakliklari baglaminda incelemis ve literatiire bu konu hakkinda bir ¢alisma
sunmustur. Bir diger kaynak ise Anne-Marie Reynaerse ait olan ve 2010 yilinda
yayinlanan “Public Values And Integrity In Public-Private Partnerships” isimli yayindir.
Bu yayinda aslen kamu degeri ile kanstirilan fakat farkh anlamlara sahip kamu
degerleri kavram kullanilmistir. Bu yiizden icerik olarak konuya dolayli bir yaklasim
sergilemektedir. Bu yayimda kamu 6zel ortakligi yapisi tarafindan saglanan hizmetlerin

kamu yarari gozetecek sekilde degerlendirilmesi ele alinmistir.

Tez genel olarak tiimevarim yoéntemini takip edecektir. Oncelikle anahtar iki
kavram olan KDY ve KOO’nun agiklanmasina yer verilecek, sonrasinda bu iki kavramin
birlikte ele alindif1 hipotez kismina gecilecektir. Bu baglamda, tez ¢alismasimin ilk
bélimiinde once kamu degeri yaklagimimin hangi asamalar sonucunda dogdugu
actklanacaktir. Buagamalari gdsterebilmek icin tezin ilk bélliimiinde iki temel akim olan
GKY ve YKi'ye tarihsel gelisim ve kavramsal cerceve boyutlaniyla yer verilecektir.

Sonrasinda ise Post YKI dénemine ait 6ne ¢ikan yaklasimlardan kisaca bahsedilecektir.

Tezin ikinci boliiminde kamu degeri yaklasim: detayh olarak ac¢iklanmaya
caligilacaktir. Gerek teze Onemli kavramsal bir girdi olusturmas: gerekse konu
hakkidaki kaynak azhigi sebebiyle kamu degeri yaklasimi ¢esitli agilardan ele
alinacaktir. Bu yolla Tirkce literatire de konu hakkinda katki saglanmasi

umulmaktadir.

Uctincii bélitmde bir diger kavramsal girdi olan kamu-ézel ortakhklarinin
gelisimi ve kavramsal boyutu ele ahinacaktir. Calismanin dordiincii boliimiinde tezin
hipotezi yer almaktadir. Bu maksatla kamu-ozel ortakliklarinin kamu degeri
baglaminda nasil ele alinabilecegi, kamu degeri liretmede etkin bir yéntem olup
olmadiklari, kamu degeri yaklasimi 6zelinde bir uygulamanin nasil olabilecegi

sorunsallari irdelenecek ve ¢oziim yollar tartisilacaktir.

Son bélimde ise tartisilan konulara ait sonug degerlendirmelerine ve varilan

yargilara yer verilecektir.



Bu calisma ile uygulama azhigi olan KDY'ye yonelik bir ydntem &nerisi
sunulacak, bu yolla teoriden pratige gecmesi noktasinda yaklasima katk:
sunulabilecektir. Bdylece KDY'nin kuramsal gelisimine de bir katk: saglanabilecegi

degeriendirilmektedir.



1. KAMU YONETIMI YAKLASIMLARI
1.1. Geleneksel Kamu Yénetimi

1.1.1. Tarihsel Gelisim

Kamu ydnetiminin ortaya ¢ikisini biiyiik 6lgiide devlet olgusunun gelisimi ile
iliskilendirmek miimkiindir. Mezopotamya'da sulama kanallarinin yapim streci
siyasal orgiitlenmeye sahip ilk kent devletlerinin ortaya ¢itkmasim saglamis, Misir'da
piramitlerin yapimi ise daha genis Olgekte bir idari yapmin gelismesine vesile
olmustur. Bildigimiz anlamda olmasa bile biirokratik bir yapiya sahip oldugunu
soyleyebilecegimiz bu idari yapilar zaman igerisinde daha da geliserek Roma, Cin,
Osmanh gibi érgiitld imparatorluklarin kurulmasinda ve hiikiim slirmesinde 6nemli
roller oynamistir. Giinimtize daha yakin tarzda bir kamu yoénetimi ise ancak 16nc

yiizyildan itibaren ulus devletlerin boy géstermesi ile baslamustir.

Ulus devletlerde ilk érneklerini bulabilecegimiz modern kamu yénetimi ise
heniiz geleneksel olarak tabir ettigimiz kamu yénetimi anlayisindan olduk¢a uzaktir.
Bu dénemin 6ne cikan ozellikleri arasinda kamuda profesyonellesmenin olusmamasi,
memuriyet seciminin dost, akraba temelli olusu, liyakatin esas alinmamasi ve baghhgin
sadece hiikiimdara ydnelik olmasi gibi unsurlarn saymak miimkiindiir. Bu yiizden GKY’
nin ilk ortaya ¢ikisinin dénemin gartlarn igerisinde énemli bir reform hareketi oldugu

sdylenebilir.?

GKY gelisimine 19ncu yiizyil ortalarinda baglamis, gerek klasik érgiit kuramlan
gerekse siyaset kuramlarindan beslenerek 20nci yiizyll baslarinda biiylk &lglide
gelisimini tamamlamistir. GKY'nin gelisimini saglayan baslica kuramlar Wilson'in
siyaset-idare ayrimi, Weber’in biirokrasi modeli, Taylor'in bilimsel yénetim iikesi ve
Fayol'un yoénetim siireci yaklasimidird. Bu temel kuramlar dncesinde 1854 yilinda

Ingiltere’de hazirlanan Northcote/Travelyan raporunu GKY' yi olusturan gelismelerin

2 Owen Hughes, Kamu [sletmeciligi & Yénetimi , Big Yang Yaymlar, ¢ev. Bahadir Akin, Seyma Akin,
Ankara, 2013, 5. 93,

3 Bekir Parlak ve Kadir Caner Dogan, Kamu Ydnetimi - Kamu ydnetimi Disiplininin Gelismesinde Rol
Oynayan Kuramsal Yénler Uzerine Bir Giris, Beta Yayinlary, Istanbul, 2016, 5. 42.
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baslangici olarak gérmek mimkiindir.* Bu rapor yetersiz kalan ve bilylik 6lcide
patronaja dayali kamu idaresine ¢6ziimler sunmak amaciyla parlamentoya
sunulmugtu. Raporun getirdigi yenilikler ise GKY'nin temellerini atar nitelikteydi.
Herkese acik rekabetci sinavla ise alim, memurlarin tam zamanl olarak ¢alismasi ve
profesyonellesme, idarede is tiplerine gére simflara ayrilmus érgiit yapisi ve liyakate

dayal olarak ilerleme bu temel 6zellikler arasindaydi.

Northcote/Travelyan raporunda belirtilen reformlar bir taraftan ingiltere'de
hayata gecirilirken diger taraftan yayilarak bagka lilkeleri de etkilemeye baslad.
Etkilenen {ilkelerin basmda ise ABD gelmekteydi. ABD kamu idaresinde lkita
Avrupa’sindan farkh sekilde “kazanan ganimeti toplar” soyleminden tiiretilen ganimet
sistemi (spoils system) ad1 verilen bir yap: mevcuttu. ¢ Bu sisteme gére yeni bir bagkan
goreve geldiginde neredeyse bitin idari pozisyonlar baskan ve partisi tarafindan
degistirilirdi. Yani idari pozisyonlar yonetim degisikliklerinde 6dill olarak taraftarlara
dagitilmaktaydi 1887 yilinda Woodrow Wilson “Idarenin incelemesi” (The Study of
Administration) adli eserinde bulundugu dénemde gézlemledigi kamu idaresindeki
yozlagsmaya yonelik olarak siyaset-idare ayrimini ortaya atmis, bu ayrim GKY'nin temel

ilkelerinden birini olusturmustur.

Wilson’dan sonra GKY gelismeye devam etmis kita Avrupas: ve Amerika kamu
idareleri karsihikll olarak birbirini etkilemigtir. 20nci yiizyil baglarinda GKY'nin
gelisimine yon veren bir diger kuram bu defa Avrupa’da ortaya ¢ikmus, geleneksel
yaklasimin drgiitlenme tipi bu kuram sayesinde sekillenmistir. Max Weber'in ortaya
attif1 biirokratik orgiit modeli GKY'nin merkezi ve hiyerarsik orgiit yapisina temel

olusturarak GKY’nin ayirt edici dzellikierinden biri haline gelmistir.

Amerika tarafindaki bir diger gelisme ise Taylor tarafindan bilimsel ynetim
ilkesinin ortaya atilmasidir. Taylor'm 1911 yilindaki “Bilimsel Yénetimin Ilkeleri” adh

kitabiyla ortaya attigi ilkeler aslen Gzel sektori hedef almig olsa da kamu idareleri icin

* Civil Service Reform: History and Background, Public Administration Committee Contents,
http://www.publications.parliament.uk/pa/cm201314/ cmselect/cmpubadm/74/7405.htm,
(17.01.2016)

5 Hughes, a.g.e. 5. 95.
6 Hughes, a.g.e, 5. 96.



performans yénetimi konusunda 6nemli bir eksikligi tamamlanistir. Taylor'in “tek en
iyt yol prensibi” her bir gérevin detayli olarak tanimlanabildigi biirokratik modelde
orgiitlenmis kamu idareleri i¢in uygun bir model teskil etmistir, Béylece genis ve biyiik

cesitlilikte islere sahip kamu idaresini etkin sekilde yénetmek miimkiin gozitkmiisttir.

Henry Fayol'un GKY’ye katkisi ise ozellikle formal organizasyon yapisinn
olusturulmasi yoniinde olmustur. Modern ydnetim ilkelerini belirlemeye ¢ahsarak

Taylor'm da tamamlayicisi olmustur.”

Wilson'in siyaset idare ayrimi, Weber'in biirokratik drgiit modeli, Taylor’ in
bilimsel yénetim ilkesi ve Fayol'in ydnetim siireci yaklasimiyla sekillenen GKY 1980'li
yillara kadar biiyiik bir revizyon gérmeden gelmis, neredeyse tiim tlkeleri etkileyerek

kamu yonetimleri i¢in hakim paradigma konumunu bu déneme kadar siirdirmiistir.

1.1.2. Kavramsal Cerceve

Yukarida sayilan temel kuramlarin agiklanmas: buyiik Ol¢lide GKY'nin
kavramsal cercevesini cizebilecektir. Bu sebeple asagida sirasiyla Wilson'in siyaset-
idare ayrimi, Weber'in biirokratik orgiit modeli, Taylor'in bilimsel yénetim ilkesi ve

Fayol’un orgiit ve yénetime iliskin ilkelerine daha detayh olarak yer verilmistir.

Wilson'un kamu yénetimine belki de en 6nemli katkisi siyaset-idare dikotomisi
lizerine gelistirdigi 6rgiit yapisidir® Ancak siyaset-idare ayrimin1 Wilson tek basina
gelistirmemistir. Goodnow bu yaklasimin tamamlaytcisi olmus, yonetimin bir dilim dah
olarak ayrilmasi gerektigini savunarak, siyaset ve idare ayriminin kurumsallagmasinda
dnemli rol oynamigtir.? Bu yaklasimin kékii ise Fransiz diigtiniir ve bir anlamda kamu
yonetimi disiplininin dnctisii sayilan Charles-Jean Bonnin'e dayanir. Siyaset-idare
ayrimi Avrupa'da gigler ayrilifi ilkesinin ¢iktilarindan birisidir ve Bonnin bunu temel

alarak yuriitmeyi yonetim, devlet ve devlet idaresi olmak {izere ii¢lii bir ayrima

7 Parlak ve Dogan, a.g.e, s. 90.

8 Albert C. Hyde ve Jay M. Shafritz, “Kamu Yénetimi Klasikleri”, Global Politika ve Strateji Yaynlan, gev.
Dog.dr. Hiiseyin Akdogan, Dr. Serkan Altuntop, Ankara, 2016, 5. 1-24.

% Hyde ve Shafritz a.g.e,s. 25-29.



tutmustur.t? Wilson'un yaptifl ise bu ayrimu kavramsallastirarak siyaset-idare
dikotomisi haline getirmek olmustur. Buna gore siyasetciler ve idarecilerin gérevleri
keskin bir bicimde birbirinden ayrilmaliydl. Siyasetciler karar verecekler, idareciler
kararlarin uygulanmasini  saglayacaklardi. Kamu hizmetlilerinin  en temel
karakteristiklerinden biri de bu kavramsallastirmayla birlikte ortaya cikiyordu:
kendilerine ¢izilen simirlar icerisinde tarafsiz bir bicimde (tlim siyasi gorislere esit

mesafede) talimatlari yerine getirmek.

Wilson bulundugu dénem igerisindeki ganimet sisteminin yozlasmanm temel
faktorlerinden biri oldugunu ve kamu idaresinin bilimsel bir temelden yoksun

oldugunu diisinliyordu. “Idarenin Incelenmesi” adli inlii makalesinde séyle demisti:

“Washington kamu idarelerinde bulabileceginiz devlet yénetiminin zehirli
atmosferi, kargasa, is yapmadan para alan gérevliler, riisvet ve ¢lirime bize Birlesik

Devletler genelinde yaygin iyi bir idare olduguna inanmamizi engeller”.11

Bu sebeple Wilson idarecilerin son derece politize olmasinin yozlasmanin temel
faktorierinden biri oldugunu diisiinmekteydi. Efer kamu gorevlilerinin idari
kararlarim etkileyen siyasi ¢ikarlar: olmaz ve politize olmazlarsa yozlagsma riskinin de
azalacagim1 dngdérmekteydil? Wilson'un bu goriisleri geleneksel gériisiin temel
ilkelerinden birisi haline geldi ve ardili Max Weber biirokratik érgiit modelini bu ayrim

lizerine inga etti.

Siyaset-idare ayrimi gibi biirokratik yonetim modeli de geleneksel yaklasimin
onemli ilkelerinden birisidir ve bu modeli bliyiik 6i¢iide Max Weber'e borgludur.
Weber biirokrasiyi devlet yénetimindeki yasal otoritenin saf tipi ve bir érgiitlenme ve
yonetim bigimi olarak gdrmustiir.1? Weber'e gore biirokrasi etkin bir organizasyon icin

ideal drgiit yapisidir. Bu ilkeler ve biirokratik orgiite iliskin goériislerini Ekonomi ve

10 Koray Karasu, "Kamu Yénetimi Disiplininin Kokenine {liskin Bir Not “, Il Kamu Yénetimi Forumu
(KAYFOR 11) Bildiriler Kitab:, Ankara: Hacettepe Universitesi, 2004, 5.7.

HWaodrow Wilson,” The Study of Administration”, Political Science Quarterly, Vol. 2, No. 2, 1887, 5.201.

12 Christopher Foster, “Civil Service Fusion: The Period of 'Companionable Embrace”, Parliamentary
Affairs, Volume 54, Issue 3, Oxford Journals, 2001, 5.425.

13 Bayram Cogkun ve Tuncer Asunakutly, "Max Weber ve Bitrokrasi Teorisi “, Tiirk idare Dergisi, Eyliil,
Yil: 73, Sayn: 432, 2001, Ankara. - 2001,s.1



Toplum (Wirtschaft und Gesellschaft) adl eserinde toplanmistir, Buna gére belirledigi

biirokrasinin alt1 temel ilkesi sunlardir:14

1.

Kanun, yénetmelik veya diger idari kurallar ile belirlenmis ve sinirlan ¢izilmis
bir idari alan bulunur. Bu idari alan birokrasi i¢cinde yetki ve gorevlerin
dagilimim da iceren ve giiniimiizde idari hukuk kavraminin gelismesine neden
olan yetki alanini ifade eder.

ideal biirokratik 6rgiitte ast-iist iliskileri agik¢a belirlenmis hiyerarsik bir
yapilanma mevcuttur. Her kademedeki list seviyenin kendine bagh alt seviyeleri
kontrol etmesiyle tiim rgiitte itaat ve denetim saglanmis olur.

Weberyan biirokrasinin énemli dézelliklerinden birisi de érgit yapisinin yazih
belgelere dayal olmasidir. Bu durum drgiit ici iletisim icin de gecerlidir. Resmi
makamlarda gorev yliriten memurlar grubuna yénetimin maddi araglar1 ve
dosyalari ile birlikte “daire” denir. Resmi faaliyetler ve 6zel faaliyetler arasinda
kesin bir ayrim vardir. Kamusal kullanima ait olan malzemeler ve araclar
memurlarin 6zel milkiyetinden ayri tutulmustur.

Daire yonetimi, en azindan uzmanlasms daire yénetimi genellikle komple bir
uzmanlik egitimi gerektirir.

Dairede yapilan resmi islerin timi birincil ve asli igler olarak tanimlanmistir.
Buna sebep Weber éncesi resmi islerin ashi ugras sayllmamasiydi. Resmi igler
ikincil bir faaliyet olarak gorilmekteydi.

Dairenin yoénetimi belli bir istikrara sahip, 6grenilebilen kapsamli kurallar

yardimiyla saglanir. Memurlar teknik bir egitim sonucu bu kurallar 6grenirler.

Weber'in belirlemis oldugu bu ilkeler biirokratik bir érgiit icin olmasi gereken

yaplya isaret etse de dncesi donemle karsilastinidiginda dnemli bir farkhhk oldugu

goriilmektedir. Weber dncesi modellerle arasindaki en temel fark sahsi yonetim yerine

kurallara dayanan gayri sahsi yonetimin gelmesidir.1s Bu farklihk geleneksel yaklagim

anlayisina geciste 6nemli bir asamay olusturur. Ciinki Weber oncesi yonetimler

14 Max Weher, Ekonomi ve Toplum-2, Yarin Yaymlar, 2012, Istanbul, 5.323-330.

15 Hughes, a.ge, 5. 96.
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partiye veya kisiye sadakat gibi patronaj dzellikli bir temele sahipti. Devlet yapisi
egemenlerin olusturdugu bir érgiitten ibaret olup, ydnetim ¢ok bitylk 6l¢iide keyfiydi.
Weber'in modeli ise keyfiligi tamamen kaldirir ve kurallarin esit sekilde uygulandif
daha adil bir 6rgiit yapist sunar. Bu yap1 hem hizmeti verenler hem de hizmeti alanlar

icin acik kurallar sayesinde tamamiyla bilinebilir bir ortam olusturur.

Weber’in orgiit yapisinda memur da 6nemli bir yere sahiptir. Sistemin kurumsal
yapisinin olusmasinda omiir boyu is garantisine sahip, sinavla alman ve teknik
uzmanliga sahip memurlar kilit rol oynar. Memuriyet profesyonel bir meslektir ve en
tnemli gorevi kendisine tanimlanmis olan goérevleri eksiksiz gekilde yerine
getirmektir. Memur Orgiite rasyonel sekilde baghdir ve belli bir disiplin altinda

¢alisarak mesleginde uzmanlagir.16

Weber'in sundugu biirokratik érgiit modeli gelisme halindeki kamu idareleri
icin bicilmis kaftan gibiydi. Yeni ulus devletlerin kamu idareleri ¢cok genis alanlara
yayllmig, kontrolii zor, biiyiikk organizasyonlardi. Bu drgiit modeli ile genis
cografyadaki blylik organizasyonlart kontrol altinda tutmak ve yénetmek onemli
olgiide kolaylasiyordu. Ayrica ulus devletlerin gelismesiyle birlikte devletin roliinde
degisiklikler olmaya baglamis, siirekli olarak gorev alanlar: bu dénemde genislemeye
baslamisti. Artik devletler cok daha karisik problemlerle karsi karsiyaydi ve biirokratik
orgiit modeli sayesinde bu problemleri orgiitsel hiyerarsi icinde pargalara bélerek
c6zmek kolaylagmistl. Béylece hem ¢api bilylimiis hem de gorev alani genislemis kamu
idareleri Weber'in biirckratik &rgiit modeli sayesinde ydnetim zorluklarinin

iistesinden gelebilmistir.

Geleneksel yaklasim Weber'in orgiit modelinin Wilson'un siyaset-idare
dikotomosi ile birlesmesi sonucu biiyiik dl¢lide sekillenmis, Taylor'in bilimsel yonetim
ilkelerinin eklenmesiyle de olgunluga ulasmistir. Bir makine mithendisi olan Frederick
Taylor 1911 yihnda yazdig: “Bilimsel Yonetimin {lkeleri” adli kitabiyla bugiinkii {intine
kavusmustur. Endiistriyel verimliligi artirmak icin sistematik sekilde ¢alisan ilk kisi
olmus, bu ¢alismalariyla isletme ve endistri mihendisligi disiplinlerinin gelismesini

saglamistir. Aslinda Taylor'in ¢alismalarinin merkezinde 6zel sektdr vardir. Taylor'a

16 [fughes, a.g.e, s. 97.
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gbre yonetimin temel hedefi calisanlarin ve bununla birlikte isverenin maksimum
refahini saglamak olmahdir.l? Bu hedefe ulasabilmek ise ancak bireysel verimlilifin
yitkseltilmesi ile miimkindir. Verimliligi ytikseltebilmenin yolu ise, is¢ilerin bilimsel

yontemlerle se¢ilmesi ve bilimsel yontemlerle cahstirilmalidir.

Taylor bilimsel ydnetimin ilkelerini asagidaki sekilde tanimlamigtir:18

“1-Bir kisinin yaptigi isin tim bélimleri icin, eski gelisigiizel yéntemlerin yerine
bir bilim geligtirilir.

2-Eskiden oldugu gibi iscinin isi kendisi segip, miimkiin olan en iyi sekilde kendisini

yetistirmesi yerine, her is¢i bilimsel olarak secilip, egitilip, gelistirilir.

3-Iscilerle yapilan biitin isin gelistirilmesi bilimsel ilkelerle uyumlu olmasini

saglayacak bicimde samimi bir igbirligine gidilir.

4-Yénetim ve isciler arasinda egit bir gdrev ve sorumluluk dagilimi vardir.
Yonetim, iscilerden daha iyi yerine getirebilecedi konularda, isin timiint devralr.
Hélbuki énceden isin neredeyse tamami, sorumlulugun ise bilyiik bir kismu iscilere

birakilmaktaydi”

Goriilldigii lizere, Taylor yonetimde bilimsel anlayis1 temel almus ve iggilerin
bilimsel yollarla segilerek bilimsel temellere gére yetistirilmesi gerekliliine isaret
etmistir. Ayrica bir igin daha verimli yapilabilmesi icin en iyi yolun aragtirilmasim ve
bulunan yolun sistematik hale getirilmesini savunmustur. Bu sebeple, Taylor
verimliligi yiikseltmek i¢in parca bagi sistemi, is etiidi, standartlagtiriimis igler gibi

calismalarin da 6nciisi olmustur.,

Taylor'in ¢aligmalart hizli sekilde yayilarak etkilerini endiistride gdstermeye
basladi. Her ne kadar gelistirdigi ilkeler aslen is¢iler ve dzel sektdre yonelik olsa da bu
etki dalgasindan kamu idaresi de nasibini almigti. Nasil ki, Weber'in érgiit modeli
devlet organizasyonu icin uygun bir model olusturduysa, standart prosediirlere dayah

bilimsel yénetim modeli de birokrasi teorisi igin uygun bir model olusturmustu.

17 Frederick Winslow Taylor, Bilimsel Yénetimin Ilkeleri, Adres Yaymnlary, Cev. Bahadir Akm, Ankara,
2012,s.17.

18 Taylor, a.g.e., 5.39-40.
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Boylece etkin bir organizasyon modeli olan biirokrasi verimli bir isboliimii ve en iyi tek

yol sistematigi ile birlesmisti.

Weber'in bilirokratik modelinde tiim yetki ve goérevlerin tanimlanmas,
¢alismalarin prosedir ve talimatlara gére yuritilmesi temel niteliklerden biriydi.
Taylor'in bilimsel yénetim metotlar: ise bu prosediirlerin miimkiin olan en verimli
metoda gére belirlenmesini ve bunun sistematik hale getirilmesini séylemekteydi.
Ornekleri genellikle kamu idarelerinde gérilen ayrintili is tammlari ve is béliimlerinin

bu sistematikle birlesmesi, Taylor'in geleneksel yaklasima en biiytik katkist olmustu.

Bu kuramlarla birlikte Henry Fayol'un 1916'da yayinladigi Endiistriyel ve Genel
Yonetim kitabinda agikladig: érgiitsel yapi ve yonetim ilkeleri GKY'nin gelisiminde rol
oynamistir. Fayol, kitabinda Taylor'dan farkli olarak érgiitiin tamamini ele almis ve
drgutiin formal yapisinin nasit olusmas: gerektigine odaklanmistir. Buna gére Fayol'in
belirledigi 6rglit ve ydnetime iliskin ilkeleri sunlar olmustur: isbéliim, otorite, disiplin,
kumanda tekligi, yonetim tekligi, genel yararin 6zel yarara istiinligii, personelin ise
alimi, merkezilesme, hiyerargi, diizen, hakkaniyet, personelin istikrari, inisiyatif ve

personelin birligi.t?

Gulick ve Urlick 1930°lu yillarda Fayol'un 6rgiit modelini daha da gelistirerek
yonetimin evrensel olarak iddia ettikleri 7 fonksiyonunu ilan ettiler. Bu yedi
fonksiyonu orijinal dilindeki bas harflerin kisaltmasi olarak POSDCORD akronimi ile
gosterdiler: (planning-planlama, organizing - érgiitleme, staffing - personel yonetimi,
directing -yoneltme, coordinating - esgiidiim, reporting - haberlesme & iletisim,

budgeting - biitceleme).?0

Buraya kadar yapilan agiklamalar klasik yénetim teorisi altinda yer alan ve
orgiitd bicimsel yoniiyle ele alan kuramlara iliskindir. Klasik ydnetim anlayisi
rasyonalizm ve pozitivizmin etkisiyle orgiti fiziksel ve mekanik bir bakis acisi ile

agiklamis, bu baglamda 6rgiitli iyi isleyen bir makineyle 6zdeslestirmistir. Bu bakis

¥ Henri FAYOL, Genel ve Endiistriyel Yénetim orj. Administration Industrielle et Générale, Adres Yayinlar,
Snci Basky, Ankara, 2016, 5.45.

20 Hasan Hiiseyin Cevik, Kamu Yénetimi Kavramlar-Sorunlar-Tartismalar, Seckin Yaymcahk, Ankara,
2012, 5.59.
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acisinda insanlari ise makinenin birer parc¢asi olarak gérmustiir. Dolayisi ile érgiitiin

psikolojik ve davranissal boyutu ikinei planda kalmigtir,21

1930t yillardan itibaren yonetimin bicimsel, biirokratik yapisi yaninda sosyal
ve psikolojik yapisinin da bulundugunu séyleyen gériisler ortaya cikmistir, Bu goriisler
neo-klasik yonetim teorisi altinda yonetime davranigsal yaklasimi olusturmustur.
Davramgei yaklagimla birlikte kamu yénetimi idarelerinde insan faktérii yavas yavas

énem kazanmaya baglamistir.

1.1.3. Geleneksel Kamu Yonetimi'ne Yonelik Elestiriler

20nci ylzyilin bitytik kesiminde kamu idarelerinde hakim paradigma olan GKY
bu siire zarfinda yadsinamayacak basarilara imza atmigtir, Iki diinya savas atlatmis,
son diinya savasinin neden oldugu olaganiistii yikimin imarinda rol almis ve refah
devleti olgusunun gelisimine olanak saglamistir. Tiim basarilari ve idarede sagladif
profesyonellesme yaninda bu yaklasim da cesitli elestirilere maruz kalmistir.
Dayandig temel ilkeler ayni zamanda bu elestirilerin kaynagi olmustur. Ciinkii biyiik
dlctide klasik 6rgiit kuramlarinin hakim oldugu GKY yukarida aciklandifi lizere

mekanik ve sekilci bir yapiya sahiptir.

GKY’nin bu yéndeki ilkelerinden birisi sahip oldugu biirokratik érgiit modelidir.
Hiyerarsi ve kontrole dayali kati merkeziyetci yapi yonetimi kolaylastirirken esneklige
fazla misaade etmemektedir. Bundan dolayr kamu idareleri degisime ayak
uydurmakta zorlanmakta, yeni ydnetim teknikleri sisteme uygulanamamaktadir.
Duragan bir dénem icin problem olusturmayan bu yapt degisimin yogun oldugu
dénemlerde biliyiik sorun olusturmakta, kamu idarelerini ¢agin gerisinde kalma

riskiyle karsi karsiya birakmaktadir,

Blirokratik érgiit modeli kirtasiyeciligin artmas), kaynaklarin verimsiz
kullanilmas), sonug ve hizmetler yerine stireglerin kendisine agirlik verilmesi gibi

nedenlerle elestirilerin hedefi olmustur.22

2t Cevik, a.g.e., s.54.
22 Hyde ve Shafritz a.g.e.s. 823-829.
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Bir diger 6nemli ilke olan siyaset idare ayrimi yonetimde yozlasmanin dniine
gegse de diger taraftan kamu yéneticilerini kisitlamaktadir. Bu yapida kamu
yoneticileri sadece kendilerine verilen talimatlar1 uygulayan ve uygulatan bir rol
istlenmekte sonuglardan sorumlu tutulmamaktadir. Bu sistemde yetenekli
yoneticilerden ziyade sekilci ydneticiler ve itaatkar memurlar énem kazanmakta,
inisiyatif kullanimi hos gériilmemektedir. Bu sebeple kurallara dayah idare yerine
isletmecilik anlayisini benimseyen ve bulundugu kurumu gelistirmeye niyetlenen
yoneticilere bu sistem kapilarim kapatmaktadir. Bu yapinin en énemli dezavantaji
kamu yoneticilerinin giderek daha vasat hale gelmesi ve sistemin gelisime yénelik bir
cabaya girmemesidir. Sahip oldugu biirokratik modelin kat1 karakteristikleri yanina bu

dezavantajlarin eklenmesi sistemin daha hantal ve duragan olmasina yol agmaktadir.

Kamu idaresinin ydnetimin 6zel bir bigimi olmasi, memurlarin émiir boyu is
giivencesine sahip olmasi ise sistemin etkin bir yapiya kavugsmasina engel olmaktadir.
Gergi “en iyi tek yol” prensibi sistemin etkin sekilde calismasini garanti altina almak
icin uygulandiysa da, yukarida sayilan etkenlerden dolay1 sistemin oldukga statik bir
yapiya sahip olmasi bu en iyi yolun gelisimini de engellemistir. Baslangicta etkin
oldugu diisiiniilen en iyi yol degisim ve gelisim kapilarinin kapanmasiyla giderek daha

verimsiz bir yola doniismiistiir.

1970'li yillardan sonra kiiresellesen diinyada ulus-devletlerin sorgulanmaya
baslanmasi da geleneksel model {izerinde degisim yéniinde bir bask: olusturmustur.
Bu dénem zarfinda gii¢ merkezlerinde bir kayma gdzlenmis, ulus-listii ve uluslararasi
otoritelere ve ulus-alti birimlere baz1 yetkilerin devri glindeme gelmistir. Ulus devletin
tek ve tartismasiz hakimiyetinin bir araci olan geleneksel model de bu degisim hareketi

ile gliciinil yitirmeye baglamigtir.23

Yukarida sayilan elestiriler geleneksel modelin gii¢lii oldugu dénemlerde goze
batmasa da 20nci ylzyilin sonlarina dogru yasanan degisim hareketi sonucu kamu

idaresinde reform ihtiyacinin dayanak noktalar: haline gelmistir.

23 Bekir Parlak ve Zahid Sobaci, Ulusal ve Kiiresel Perspektifte Kamu Ydnetimi Teori ve Pratik, MKM
Yayinalik, Bursa, Mart 2012, s. 216-217.
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1.2. Yeni Kamu Isletmeciligi

1.2.1. Tarihsel Gelisim

Ekonomik, siyasi veya sosyo-politik cesitli olaylar devletler {izerinde etkide
bulunmakta, d¢nem ve biiyiiklik derecesine gore devletin rollerini
degistirebilmektedir. Bu degisimlerden bazilari kamu idarelerini etkileyebilecek hatta
paradigma degisimlerine yol acabilecek nitelikte olabilmektedir. Yeni Kamu
isletmeciligi'nin gelisiminde 20nci ylizyilda yasanan bu tarz olaylarin tarihsel siireg

icerisindeki etkileri gézlenmektedir.

Gegtigimiz yiizyilin genel politik egilimleri incelendiginde 19ncu yiizyil
sonlarindan Birinci Diinya Savasi’na kadar liberal politikalarin revagta oldugu
gorilmektedir. Birinci Diinya Savasl sonrasinda ise durum degismeye baslamistir.
Ozellikle 1929 biilyiik buhrant liberal politikalarin sorgulanmasia, devletin
ekonomide daha biiylik roller oynamasini o6ngéren Keynesyen politikalarin
benimsenmesine yol acnustir. Buhran ile micadele esnasinda devletin ekonomi

lizerindeki agirlif: ve kontrolii artmaya baglamistir.

Yiizyilin ortasinda yasanan Ikinci Diinya Savast ise ¢ok biiyiik bir yikima sebep
olmus, devletin destegi olmadan ekonomilerin toparlanmasi, yikimin tamir edilmesi
miimkin gézikmemistir. Bu dénemde planlh ve merkeziyet¢i politikalar 6n plana
cikmigti.  Bu politikalarin genel amaci bir taraftan ekonomik toparlanmanin
saglanmasi iken diger taraftan toplumsal refahin artirlmas: yoniindedir. Ozellikle
sosyal devlet ve refah devleti kavramlari bu dénem zarfinda oldukega etkin olmustur.
Bu yilizden 1945 ve 1975 willar1 arasi refah devletinin altin yillart olarak gériliir.2*
Refah devletinin en o6nemli etkilerinden birisi devlete stirekli ytiklenen yeni

sorumluluklardir.

Tiim bu gelismeler 1s1ginda devlet yapisinda 6nemli degisimler yasanmistir.

Oldukga genisleyen gérev alani ve c¢apr ile ydnetilmesi zor hantal bir yapiya

24 Sitleyman Ozdemir, Kiiresellesme Stirecinde Refah Devieti, istanbul Ticaret Odas: Yaymlary, Yaym No:
2007-57, istanbul, 2007, s. 198.
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doniigmastir. Buna ragmen verimsizlik yaratan unsurlar ve geleneksel modelin

olumsuz yénleri ekonominin iyi gittigi 1970’1 yillara kadar cok hissedilmemistir.

1970°li yillarda yasanan petrol krizi ve arkasindan gelen ekonomik durgunluk
sonrasi durum tersine doénmiistiir. Olduk¢a biylimis olan devlet idaresinin
finansmaninda zorluklar yasanmaya baslamis ve bilyiik biitce aciklar: ortaya ¢tkmistir.
Bu sebeple biiyiiyen ve hantallasan devlet yapisina ve harcanan biiytik paralara karsi
elestiriler de yilikselmeye baslamigtir, Kamu finansmanin zortuklari ve artan elestiriler
sonucu devlet yoneticileri iki segenekle karsi karsiya kalmistir: Bunlardan birincisi
devietin daha etkin ve verimli calismasim saglayarak harcamalar: kismak, ikincisi ise
vergileri artirmaktir.2> Ddnemin sartlar icerisinde ikinci secenegin uygulanmasi pek
mimkiin gézitkmemektedir. Busebeple birinci secenegi tercih eden iilkeler geleneksel

yaklasimin hikim konumunu zayiftatacak olan reform hareketlerine baglamis oldular.

Reform hareketini ilk baslatanlar ise yeni sag akimin etkisiyle Ingiltere’de
Thatcher hiikiimeti, ABD'de ise Reagan yOnetimi olmustu. Sonrasinda &zellikle
ekonomik faktérlerin zorlamasi sonucu Avustralya, Yeni Zelanda ve Kanada gibi

tilkeler de kendi reform hareketlerini baglatti.

Farkl: dilkelerde farkl isimlerle yiiriitilen reformlarin ortak amaci finansal ve
sosyal baskilar sonucu masraflar kismak, verimliligi artirmak ve daha etkin bir deviet
yapisit kurmak idi. Bu amagclar dogrultusunda ozel sektdr tarzi bazi uygulamalarin
kamu idaresine tatbiki, 6zellestirme yoluyla devleti kiigiiltme, idare yerine ydnetim

anlayisinin ortaya cikmast reformlarda gézlenen genel karakteristiklerden bazilariyd.

20nci ylizyilin sonlarna dogru teknolojik gelismeler sonucu iletisimin hizla
yayginlasmasi kiiresellesmeyi hizlandiran bir faktér olmustu. Ayni zamanda toplum
yapisi da degismeye baslamis, insanlar devlete ddedigi vergilerin ne yapildigini daha
fazla sorgular olmus, daha kaliteli kamu hizmetleri talep eder olmustu. Artan
kiresellesme ve degisen sosyal yap1 da hantal ve verimsiz bir yapiya ddniismis klasik
kamu idaresi tizerinde bir baski unsuru olusturmaktaydi. Bu sebeplerle 20nci yiizyilin

son ¢eyregi YKI'nin yiikselisine sahne olmustur.

25 Naim Kapueu, "New Pulblic Management: Theory, Ideclogy, and Practice”, Handbook of Globalization,
Governance and Public Administration (Book Chapter), CRC Press, 2006, 5. 890.
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Hood’a gore YKI'nin yikselisi dort anz yoOnetimsel trendin gelisimiyle

baglantihydi. Hood bu trendleri asagidaki gibi siralamaktaydi:26

1. Devletin artan boyutunu ve harcamalanni durdurmak veya tersine
kiigtiltmek,

2. Cekirdek devlet kurumlarindan uzaklasma ve 6zellestirmeye dogru kayis,

3. Uretimde ve kamu hizmetlerinin sunumunda otomasyonun artmast,

4. Uluslararasi ishirliginin ve giindemin daha fazla artmasi.

Ayrica yonetim ve iktisat teorilerinde yasanan degisim hareketleri de YKI'yi
etkileyen unsular olmustur.2’” Hood ozellikle iki teorinin birlesmesinin YKI'nin
kuramsal yapisun olugturdugunu séylemistir.  Bunlardan birincisi Niskanen'in
biirokrasi teorisine dayanan kamu tercihi ve asil-vekil teorisinin yer aldig1 “Yeni
Kurumsal Ekonomi” dir. ikincisi ise bilimsel yonetim gelenegi icinden gelen ve
sonuglara ulasmak icin genis bir takdir yetkisinin gerekliligini savunan “igletmecilik”

anlayisidir.28

Kamu Tercihi Teorisi serbest piyasa eksikliklerini devletin diizeltmesi gerektigi
disiincesine karsidir ve kamu sektdrinin herhangi bir hizmette tekel olmasi
durumunda verimsiz bir yapinin olusacagim sdyler.2? Kamu Tercihi Teorisine gore
vatandaslar bireysel ¢ikarlar: dogrultusunda devletten daha fazla hizmet talep etme
egilimindedir. Diger taraftan politikacilar da kendi ¢ikarlanm maksimize etme
egilimindedir.3® Ancak daha fazla hizmetin daha fazla vergiyle yapilmasi segmenleri
memnun etmeyecegi icin politikacilar bu yolu tercih edemeyecektir. Daha fazla

hizmetin yolu performans ve verimlilik artisindan gecmektedir.

26 Christopher Hood,"A Public Management For All Seasons”, Public Administration Review, 1991, 69(1),
s. 3.

7 Parfak ve Sobacy, a.ge. s. 226,
28 Hood, a.g.e., 5.5-6.

2 GGeorge A. Boyne, "Bureaucratic Theory Meets Reality: Public Choice and Service Contracting in U. S.
Local Government”, Public Administration Review, Vol. 58, No. 6, 1998, s. 474.

30 fames M. Buchanan, “Individual Choice in Voting and the Market”, fournal of Political Economy, vol 62,
No:4, 1954, 5. 334.
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Asil-vekil Teorisi, kamu gorevlilerinin vekil, secilmis siyaset¢ilerin asil
oldugunu d6ngdriir. Bu teoriye gére asil ve vekil arasinda hiyerarsik bir iliski vardir ve
biirokratik vekiller demokratik asillerine hizmetle miikelleftir. Burokratiar gérevli
olduklari alanlarm uzmanlaridir ve bagh olduklari secilmis siyasetgiye gére cok daha
fazla teknik bilgiye sahiptirler. Ozellikle politika degisikligine gidilmesi gibi
durumlarda asil ve vekillerin ¢ikarlar ¢atisabilir. Bu durumda genellikle biirokratlar
sahip olduklar1 bilgiyi kullanarak direnis goésterebilir ve yeni politikalan

engelleyebilirler, 31

Asil-vekil Teorisine gére ¢ikarlarin ¢atigmasi durumunda segilmis
siyasetcilerin elindeki en énemli kozlar politik kontrol ve mesruiyettir. Politik kontrol
yoluyla iglerin yolunda gidip gitmedigi takip edilebilir. Segilmis mesru karar verici
olarak da ters giden durumlara midahale edilebilir, 6dil veya ceza sistemi devreye
sokulabilir.3? Béylece vekillerin vatandas menfaatleri dogrultusunda hareket etmeleri

saglanmaya ¢alisilir,

YK{'yi doguran bir diger diigiince akimi isletmeciliktir. Ozel sektérde biirokratik
yapiya sahip cok biyiik dlgekteki firmalarin esnek ve verimli ¢alisan érgilitienmeleri
kamu ydnetimine de ilham kaynag olusturmustur. Isletmecilik anlayisinin en biiyiik
etkisi kamu yoéneticilerinin sonuclardan sorumlu tutulmaya baglamalar1 olmus,

ekonomi ve verimlilik iizerine ¢ok daha fazla vurgu yapilmistir.

YKI gelisiminde rol oynayan faktérlerden birisi de 1980'li yillarda éne cikan
Yeni Sag Ideoloji ve Neo-Liberal akim olmustur. Sonrasinda ise sadece bu ideoloji ile
simrli kalmamis, Ingiltere, Avustralya, Yeni Zelanda gibi iilkelerde farkli ideolojiler
(Isci Partisi gibi) tarafindan devam ettirilen reformlar bagka iilkelere de yayilmaya
baslammstir. Hatta OECD, Diinya Bankasi gibi kurumlar eliyle gelismemis iilkelere de
model olarak sunulmus ve 20nci yizyilin sonlan itibariyla kiiresel bir paradigma

degisimi halini almistir.??

31 B. Dan Wood ve Richard W. Waterman , “The Dynamics of Poiitical Control of Bureaucracy”, American
Political Science Review, Vol.85, No.3, Eyliil1991, s. 802-803.

3 Wood ve Waterman, a.g.e, .s. 802-803.

33 James L. Gow ve Caroline Dufour, “Is the New Public Management a Paradigm? Does it Matter?”,
International Review of Administrative Sciences, December , vol. 66 no. 4, 2000. 5. 573-597.
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1.2.2. Kavramsal Cergeve

Refah devleti projesinin 70'li yillarda yasanan ekonomik krizlerle yara almasi
ve stirdiiriilemez bir hale gelmesi yukarida bahsedilen reform dalgasini tetiklemisti.
1980'li yillar, biiyliyen ve hantallasan devlet organizasyonlarinin post-modernist ve
neo-liberal etkilerle &zel sektér tarzi yonetim bicimlerine dogru déniismesine ve
kiiciilmesine sahne olmustu. Bu dénemin moda kavramlar: minimal devlet, girisimci
devlet, yonetisim, piyasa dostu devlet gibi kavramlardi. Bu dénem kamu yonetimi
bigimlerinde kéklii bir déniisiim yaratan Yeni Kamu Isletmeciligi riizgarinin kuvvetle

estigi bir dénem olmustur.

1980'ti ve 1990’ yillarda Ingiltere, Avustralya, Yeni Zelanda gibi llkelerde
yogunlasan, kamu sektériinde verimlili§i artirmaya ve kamu hizmetlerinin kalitesini
ylikseltmeye yonelik ¢ok cesitli reform denemeleri gézlenmisti. Yapilan reformlarda
ozel sektér yonetim metotlari 6nemli yer tutmus, “6zel sektér kamudan iyidir” séylemi
reformlarin 6zlinit olusturmustu. Bir biitiin olarak ele alindiginda ise bu reformlar
klasik biirokrasiden post biirokratik bir doéneme dogru gecis yasandigini

gbstermekteydi.3*

Ancak YKI bagindan itibaren tartismali bir teori olmustur. 80li yillarda baslayan
reform hareketleri belirli teorik adimlar izlememis, ekonomik ve sosyal sartlarin
zorlamasi sonucu farkl iilkelerde farkli yéntemlerin ortaya ¢ikmasim saglamistir. YKI
kavrami daha ¢ok meydana gelen reform hareketlerinin akademik olarak

yorumlanmast ve ortak §zelliklerinin tanimlanmasi sonucu ortaya ¢ikmigtir.3s

90’ yillar itibariyla akademik cevrede yayilan bu reform hareketine ilgi
artmaya baslamuistir, 1k ¢ikan kaynaklarda reform hareketi icin farkll isimler
kullanidmustir: “Yénetimcilik (Managerialism) (Pollit, 1993), Yeni Kamu Yénetimi (Hood,
1991), Piyasa Temelli Kamu Yénetimi (Lan ve Rosenbloom, 1992), Post-Biirokratik
Paradigma (Barzelay,1992), Girisimci Devlet { Osborne ve Gaebler, 1992),”36 Sonrasinda

ise reform hareketlerini tanimlamak igin YKI (Yeni Kamu isletmeciligi - New Public

34 Kapucuy, a.g.e., 5. 887.
35 Hughes, a.g.e,, s. 145-146.
36 Hughes, a.g.e, s. 154,
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Management) kavrami yaygin olarak kullanilmaya baslanmis ve kavramsal olarak bu

isim 6n plana gikmistir.

Reformlara YK ismi verilse de ortak bir tanima ulagsmak o dénemde biraz zor
goriinmekteydi. Farkh yazarlar reformiarim farklt yonlerine vurgu yapmaktaydi.
Hood’a gére YKI biirokratik yénetim tarzindan daha esnek ve miisteri odakli bir
yonetime gecisi ve hizmet sunumunda o6zel sektdér tarzi bir yaklasimi ifade
etmekteydi3” Osborne ve Gaebler hizmet sunumunu gelistirmek i¢in adem-i
merkeziyetci yapilanmanin gerekliligi ve 6nemine dikkat ¢ekmis, kiirek ¢eken yerine
diimen tutan devlet modelini 6ne siirmisti.?¢ Pollitt ise yonetim anlayisina vurgu
yapmis, daha iyl yénetimin genis yelpazedeki ekonomik ve sosyal problemlerin
gbzliminde etkili bir yol olacagini, reformlarin daha iyi yonetimi saglamaya yonelik
olmasi gerektigini ifade etmisti.3® Daha verimli ve piyasayla daha uyumlu olma bu

hareketin déntim noktalarindan biri olarak gorilmekteydi.*0

YKI ¢alisanlarin giliclendirildigi, miisteri odakh karaktere sahip girisimei bir
kiiltiirii éngérmekteydi4! YKI, performans yénetiminin, misteri tatminin, girisimci
yonetimin ve rekabetin 6n planda oldugu serbest piyasa standartlarinda bir temele
sahipti#2 Onemli teorisyenler tarafindan YKI reformlarinin analizi yapilarak agsagidaki

tabloda verilen temel 6zellikler belirlenmigtir:

87 Hood, a.ge, 5. 3.

38 David Osborne ve Ted Gaebler. Reinventing Government: How The Entrepreneurial Spirit is
Transforming The Public Sector, Addison-Wesley, New York, 1992, s. 25.

39 Christopher Pollitt, Managerialism and The Public Services: The Anglo-American Experience, Oxford:
Blackwell Publishers, 1990, s. 55-56.

40 Donald F. Kettl "The global revolution in public management: Driving themes, missing links." Journa!
of Policy Analysis and Management, 16.3, 1997, s, 446-462.

William D Eggers ve Johm O'Leary. Revolution at the roots: Making our government smaller, better, and
closer to home, Simon and Schuster, 1995, s. 18-19,

David Osborne ve Ted Gaebler. Reinventing Government: How The Entrepreneurial Spirit is Transforming
The Public Sector”, Addison-Wesley, New York, 1992, 5. 229.

41 Osborne and Plastrik, ” Banishing Bureaucracy: The Five Strategies for Reinventing Government”, Plume
Book, New York, 1997, s. 347.

42 David Osborne ve Ted Gaebler. A.g.e. 5. 228-229.
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Tablo-1 Yeni Kamu Isletmeciligi Temel 6zellikleri

Christopher Hood

Kamuda profesyonel yoneticilere gecis
Agik performans kriterieri

Cikttlar lizerine daha biiyik vurgu

Kamu sektéril birimlerinin ayristirilmasi
Hizmet sunumiunda daha fazla rekabet
Ozel sektor tarz1 yonetim

Kaynaklarin kullaniminda disiplinin saglanmas:

Donald F. Kettl

Performans ydnetimi ve ¢iktilarin dlgtilmesi
Kaliteli hizmet sunumu

Biitceleme ve muhasebe

Ozellestirme ve sdzlesmeli is gérdiirme

Bilgi teknolojilerinden istifade etme

Christopher Pollitt

Yonetim sistemlerinde odagin girdi ve siiregten, iiretim ve sonuca dogru
kaymas,

Ozellikle kendini performans géstergeleri ve agik standartlar seklinde gésteren
daha fazla él¢iim,

Biiyiik, ¢cok amacly, hiyerarsik departmanlar yerine daha yahn, otonom, diiz ve
uzmanlasmis bir organizasyon yapisina gegis,

Resmi, hiyerarsik iliskilerin yerini sozlesme veya s6zlesme benzeri iliskilerin
almasi,

Hizmet kalitesine ve miisteri yaklasimina daha ¢ok vurgu,

Kamu ve 6zel sektér arasindaki simirlarin daha az belirgin hale gelmesi,
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Osborne ve Gaebler

Devlet, mal ve hizmet dreten firmalar arasinda rekabeti gelistirmelidir.

Devlet, yonetimde biirokrasinin yaptigi kontrolii, topluma aktarmak suretiyle
vatandaslar yetkilendirmelidir.

Devlet, kendi kurumlarinin performansini, dikkatleri girdilerden ciktilara
(sonuglara) yénlendirmek suretiyle 6lgmelidir.

Kamu kurumlarini, onlarin hedefleri, misyonlari yénlendirmeli, onlarin kuratlari
ve diizenlemeleri yénlendirmemelidir.

Kamu kurumlari, ¢evrelerini ‘miisteriler’ olarak yeniden tanimlamali ve onlara
secenekler sunmahdir.

Kamu kurumlar:, problemleri ortaya ¢ikmadan 6nce énlemelidir. Problem
ortaya giktiktan sonra dizeltici hizmet sunmak iyi bir yaklasim degildir.

Kamu kurumlan, enerjilerini, sadece para harcamak i¢in degil, para kazanmak
icin de kullanmalidir.

Kamu kurumlari, katithmcr yénetimi kapsayacak sekilde otoritelerini
desantralize etmelidir.

Devlet, biirokratik mekanizmalar vyerine, piyvasa mekanizmalarint tercih
etmelidir.

Devlet, dikkatini yalmizca kamu hizmetlerinin hazirlanmasi-sunulmasina
yogunlastirmamali, fakat ayni zamanda toplumsal sorunlar ¢ézmek icin kamu,
6zel ve goniillil sektorler arasinda katalizor gérevi yapmahdir.

Kamu yoneticileri, kaynak tiiketen kisiler degil, kaynak tireten girisimci ruha

sahip olmalidir.

Kaynak: Hood, Kettle, Pollitt, Osborne ve Gaebler 43

43 Hood,"A Public Management For All Seasons”, Public Administration Review, 1991, 69({1}, s. 4-5.

Donald F. Kettl, The Global Public Management Revolution, Washington D.C,, Brookings Institution Press,
2000, s. 36-47.

Christopher Pollitt, Managerialism and The Public Services: The Anglo-American Experience, Oxford:
Blackwell Publishers, 1990, s. 55-56.

Osborne, David, Ted, Gaebler (1993) Reinventing Government, A Plume Book, New York, s. 19-20°'den
Aktaran: Bilal Eryilmaz, Kamu Yonetimi, Okutman Yaymncihk, 2010, 5. 23.
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Sayillan tiim bu ozellikler ile YKI'nin kavramsal cercevesi belirlenmeye
calistimis, bu sayede birbirinden farkli ve bagimsiz reformiardan ortak bir teori ortaya
cikmistir. YKI ile ilgili teorik calismalar arttikca Diinya Bankasi, IMF gibi global
orgiitlerin de yardimiyla daha fazla devlet kurumu bu reformlardan etkilenmeye
baslamistir. Ancak bu reformlarin senuglar her zaman istenen faydalan vermemis

2000'li yillara gelindiginde reformlarin yarattigi etkiler sorgulamir hale gelmistir.

1.2.3. Yeni Kamu isletmeciligi ‘ne Yonelik Elestiriler

Dogdugu zamandan beri olduk¢a tartismali bir anlayis olan YKI hem reformlarin
bagladig1 dénemde hem de ilerleyen donemlerde siirekli elestirilere maruz kalmistir.
Bu elestirilerin bir kismu anlayisin kendisine yoénelikken bir kismi da uygulama

sonuglarina yénelik olmustur.

Baslangicta YKI daha ¢ok birbirinden bagimsiz gériinen reform hareketlerini
ortak bir ¢at1 altinda kavramsallastirma cabas gibi g6zitkmekteydi. Reform hareketleri
yapilirken hicbir uygulayict bir teoriyi takip etmiyordu. Reformlar: yapanlarin ortak
amac biiyiik biitce agiklarina sebep veren verimsiz yapilara miidahale etmekti. Ancak
YKI kavrami uygulama ve teori ile gelistikce en @nemli farkhlik piyasa temelli

isletmecilik ilkelerinin kamu kurumlarina uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikmaya baslad..

En basta gelen elestirilerden bir tanesi de piyasa temelli reform hareketlerine
yoneliktir. Kamu hizmetlerinin kendine has bir yapisi olmasi ve dzel sektérii temel alan
iktisat modellerinin kamuya uyarlanmas: sakincali gériilmektedir, Pollit'e gére kamu
hizmetleri iki sebepten dolaylr normal tiiketici davranisindan daha karakteristik
ozellige sahiptir: Birincisi kamu hizmetlerinin ¢ok daha kompleks bir yapiya sahip
olmast, ikincisi ise kamu hizmeti alanlarin bir tiiketici olmanin 6tesinde bir vatandas
olmalaridir. Bu ylizden Pollit kamu hizmetlerinin benzersiz bir uygulama alanina sahip
oldugunu savunur.# Kamu hizmetleri icerisinde vergi toplama, savunma, gliivenlik gibi
ozel sektdrle pek bagdasmayacak bir¢cok hizmet mevcuttur. Direk gelir elde etmeye

yonelik hizmetlerin disinda kalan hemen tiim hizmetlerde gelir veya kir elde etme

44 Pollitt, a.ge,s. 125
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niyeti ya hi¢ yoktur ya da geri plandadir. Hizmeti alanlarin destegini alma,

memnuniyetini saglama daha éncelikli hedefler arasinda yer almaktadir.

Cesitli ozel sektor uygulamalarinin kamu kurumlarina uygulanmaya ¢alisiimast
da benzer sekilde elestiri alan konulardan birisidir. Ozellikle girdiler yerine ¢iktilara
odaklanmak biyiik kurumsal degisiklikler gerektirmektedir. Hughes'a gore bunu
saglamak icin hedef koymalk, strateji belirlemek, hedeflere yonelik yapilari olusturmak,
performans: élgmek gibi bir takim asamalar gereklidir. Eger hedefler belirginlesmez
ise diger tiim asamalar ilgisiz hale gelir.4® Ayrica yoneticilerin qiktilara gére sorumluluk
almas) da Kklasik bilirokrasiye gére Orgiitlenmis kamu kurumlar igin onemli
problemlere yol agmaktadir. Yetki devrinin ne sekilde olacag, politik sonuclarda nasil
bir sorumluluk alinacagl, soézlesmeli ydneticilerin kurumsal kiiltiire nasil adapte

olacag asilmasi zor problemler olarak goériinmektedir.

YKi'ye yapilan elestirilerden birisi de kavramin yeni bir paradigma olup
olmamas! {izerinedir. Bu elestirilerin temelinde “Neyin yeni oldufu sorusu?”
yatmaktadir. YKI reformlari ile amaglanan verimlilik ve etkinlik artirma ¢abalar biiyiik
dlgiide Taylor'im Bilimsel Ydnetim ilkelerine benzemektedir. Buna gore kamu
kurumlarindaki performans élgme ¢abalary, is etlidii uygulamalar1 YKI éncesinde de
bilinen zaman zaman uygulanan metotlardi. Bundan dolay1r bazi elestirmenler
reformlar icin “yeni sise eski sarap” (Ing. orj. “Old wine in a new bottle”) tabirini

kullanmiglardir. 46

2000’li yillardan itibaren yaptlan reformlarin sonuglan gériillmeye baslanmis,
teorik elestirilerin yerini daha ¢ok uygulamaya yonelik elestiriler almaya baslamistir.
Ozellikle uygulamalarin olumsuz sonuclarinmin belirginlesmesi ile YKI'nin éldiigiinii
séyleyen (Patrick Dunleavy) 47, “Post-YKI” déneminin basladipim savunan

(Christensen ve Laegreid}*8 yazarlar olmustur.

+5 Hughes, a.g.e., 5.179
6 Parlak ve Sobacy, age, s. 229,

17 Patrick Dunleavy ve arkadaslar, "New Public Management s Dead—Long Live Digital-Era
Governance" Journal Of Public Administration Research And Theory, 16.3, 2006, 5. 467-494.

4 Tom Christensen ve Per Laegreid, “The Whole-of-Government Approach - Regulation, Performance,
and Public-Sector Reform”, Stein Roldkan Centre For Social Studies, Working Paper,2006, s. 1-3.
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YKI reformiar ile kamu yonetiminden kamu isletmeciligine gegis islevsel ve
kurumsal agidan onemli bir degisim gerektirmistir. Bu baglamda organizasyon
yapisinda da degisim giindeme gelmis, piramit érgiit modelinin yerini yatay orgiit
modeli almistir. Bu orgiit modeline gére merkezi yapilanma yerine adem-i
merkeziyet¢i bir yapilanma gelmis, merkezi otorite bazi gorevleri yan-dzerk
kurumlara veya denetime tabi diizenleyici kurumlara devretmistir. itk basta olumlu
sonuclar veren bu degisim hareketi sonrasinda kamu yonetiminde pargalanmaya
sebep olmus, 6zellikle ¢esitli birimlerin entegrasyonunu gerektiren konularda hizmet

biitiinliigiinl saglamak olduke¢a zorlagmistir,?

YKI reformlarimin olusturdugu ézerk birimler, diizenleyici kurumlar tamamen
amaglara ve hedeflere odaklanmig, bu birimlerin performansi basan i¢in ana ol¢iitler
olmustur. Ancak odrgiitii daha karmasik hale getiren bu kurumlar kamu ydnetiminde
olusan pargalanmay: da artirmislardir. Birden fazla birimi ilgilendiren hizmetlerin
saglanmasi, rollerin ¢cakismasi durumlarinda koordinasyonun nasil saglanacagi, ortak
politikalarin nasil yiiriitilecegi YKI reformlarinda geri planda kalan konu olmugtur.
Ayrica bu parcah yap1 devletin 6rgiitsel yapisinda da butlinliigii bozmus, 6zerk birimler
dolayisiyla her biri kendi amaci dogrultusunda hareket eden dikey silolara

ddniismiistiir.>0

YKI reformlar: liderlik ve sorumluluk ile ilgili de cesitli problemlere neden
olmustur. Kamu yoneticilerine sonuglara ulasma yoniinde daha genis bir hareket alan
taninmas! kontrol ve bilgi eksikligi sorunlarimi beraberinde getirmistir. idarenin
eylemleri nedeniyle olumsuz bir sonu¢ meydana geldiginde halka hesap verecek olan
kurumun bagh oldugu politik sorumlular olmaktadir. Kamu yé&neticilerine inisiyatif
taninmas! bu sorumluluktan politik liderleri kurtarmamakta, tam tersine bilgi ve

kontrol eksikliginin oldugu durumlarda isleri daha kétiye gétiirmektedir.5?

49 Tom Christensen ve Per Laegreid , "The Fragmented State-The Challenges Of Combining Efficiency,
instituticnal Norms And Democracy", Stein Rokkan Centre For Social Studies, Working Paper 3, 2004, s.
4-5,

50 Tom Christensen ve Per Laegreid, “The Whole-of-Government Approach - Regulation, Performance,
and Public-Sector Reform”, Stein Rokkan Centre For Social Studies, Working Paper, 2006, s. 3-4,

51 Christensen ve Laegreid, age, s. 7.
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Performans yonetimine, yetki devrine ve tek amacli organizasyona odaklanmasi
neticesinde YKI yatay koordinasyonu géz ardi etmis ve bundan kaynaklanan
problemlere ¢bziim saglayamamistir. Tek amach organizasyon ilkesi alaninda ileri
uzmanlasma ve birbiriyle cakismayan roller ve yetkiler 6ngdérmiis, bu da koordinasyon
ve isbirligi eksiklifine yol agmigtir.52 Boylece verimlilik eksenli olan reform hareketleri

tam tersi bir sonug dogurarak etkinlik ve verimliligi olumsuz yénde etkilemisgtir.

Yatay koordinasyon eksikligi ve hizmet biitinligli problemleri entegrasyon
gerektiren diger 6nemli bir gelisme karsisinda daha kritik problemler haline gelmistir.
20001 yillar sonrasinda hizla gelisen e-devlet uygulamalar! entegrasyon ihtiyacini
daha da artirmistir. E-devlet uygulamalari ile vatandasa verilen hizmetlerin ¢ogunda
birden fazla kurumun veya birimin islem yapmasi gerekmekte, ancak entegrasyon ile
bu hizmetlerin etkin ve hizli bir sekilde sunumu gerceklesebilmektedir. Bu yiizden e-

devlet hizmetlerinin gelisebilmesi icin parg¢ali yap1 engel teskil etmeye baslamistir.

2001 yilinda meydana gelen 11 Eylill terér saldirilart da YKI reformlarmi
etkileyen faktdrlerden birisi olmustur. Bu saldirilar kiiresel ¢apta bir¢ok etkiye sebep
olurken insanlara diinyanin ne kadar gilivensiz olabilecegini de gdstermistir. Aym
zamanda reformlarin giivenlik zaaflar1 olugturabilecegi endigelerini de beraberinde

getirmistir,

Terorist saldirilarimn disinda dogal afetler, salgin hastahklar veya bio-giivenlik
gibi konular da giivenlik ve bilgi paylasim ihtiyacimu tetikleyen unsurlar arasinda yer
almistir. Christensen’in “korku faktéri” adini verdigi bu sebepler ABD, Ingiltere,
Avustralya ve Yeni Zelanda gibi tilkelerin kamu yonetimini sikilagtirmasina ve
biitiinciil politikalar uygulamalarina sebep olmustur, 53 Ayrica kriz aninda farkh
birimlerin hizh sekilde koordine olma ihtiyacy, terérle miicadele ve énleme galigmalar:
icin bilgi paylasimmnin gerekliligi ve gizliligi de YKI reformlariyla ¢elisen daha siki

politikalara zemin hazirlamistir.

$2Tom Christensen, “Post-NPM and Changing Public Governance”, Meiji Journal of Political Science and
Economics, Volume 1, 2012, 5. 5,

53 Christensen, a.g.e., 5. 6.
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Yukarida sayilan bu elestiriler nedeniyle 2000 yillardan itibaren YKI daha
fazla sorgulanir hale gelmistir, Bu sorgulamalar bir taraftan YKI'de revizyon
ihtiyaglarim ortaya c¢ikarmis, bir taraftan alternatif ve farkhi yaklagimlarm da

tartisilmasina zemin hazirlamstir.

1.3. Post Yeni Kamu Isletmeciligi Dénemi

21nci yiizyihn basi itibariyla YKI reformlart eski mzimi kaybetmis, hem
sonuglarin gézlenmeye baglanmas: hem de literatiiriin zenginlesmesi nedeniyle yeni
bir evreye girilmistir, Bir taraftan gozlenen bazi olumsuz sonuglar YKi'ye yonelik
elestirilerin dozunu artirirken, diger taraftan birgok farkl yaklasim da tartisiimaya
baslanmigtir. Kamu ydnetimi yaklasimlari agisindan oldukea canli olan bu yeni evreyi

farkl: yazarlar farkh sekilde yorumlamsgtir,

Bazilart YKi've yonelik elestirilerin YKi'nin gelismesine katki sagladigini,
yasanan olumsuz sonuglar ve tecriibeler ile YKi'nin olgunlagsmaya basladigim
sdylemistir, Bu yaklasimmn savunucularindan Hood ve Peters bu dénem igin YKI'nin
orta ¢afl tanimlamasimi yaprustir>* Bu gruba gére olumsuz sonuglar yasansa da
bunlar gktilarin analiz edilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilabilmesi igin firsat
yaratmakta, YKI bu sekilde gelisimini strdirmektedir. YKi bu tiirbiillanshi dénem

sayesinde kurumsallasmaya ve yayilmaya devam ektedir.

Bazilar1 ise daha olumsuz bir bakis agisi sergileyerek artan elestiri ve
sorgulamalarin YKI'nin sonuna igaret ettiine yormuslardir. Buna gére YKi'nin yol
actifi olumsuz sonuglar, karmagiklasan 6rgiit yapisi ve teknolojik gelismelerin kamu
ybnetiminde yarattigi koklii degisimler sonucu YKI sona ermekte ve yeni dijital bir caga
girilmektedir. Bu yaklasimin savunucularindan YK’ nin 6ldiigini soyleyenler de

olmustur. 55

s+ Christopher Hood ve Guy Peters "The Middle Aging Of New Public Management: into The Age Of
Paradox?" Journal of Public Administration Research and Theory: |-PART, 2004, 5. 267-282.

55 Patrick Dunleavy ve arkadaslari, "New Public Management Is Dead—Long Live Digital-Era
Governance" Journal Of Public Administration Research And Theory,16.3 , 2006, s, 467-494.
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Aslinda YKi'nin sona erdigini séylemek simdilik pek miimkiin degildir. 56 Hiz
kesse de reform dalgasi devam etmekte, literatiirde konu hakkindaki yazm canlihgin
korumaktadir.57 Ancak gerek YKi'nin olumsuz senuglar1 ve revizyon ihtiyaci, gerek
degisen teknoloji ve yasanan krizler yeni yaklasimlar tartismaya acmistir, Bunlardan
bir kisminin YKP’ye alternatif olabilecekleri, bir paradigma degisimi yaratabilecekleri
one surulmustir. Tartistlan birgok yaklasim ise kati sinirlarla birbirinden
ayrilmamakta, baz1 kavramlar i¢ ice gegmekte, bazilar1 digerlerini etkilemekte veya

beslemektedir.s8

Baska bir grup yazar ise bu dénemde meydana gelen ve dzellikle YKI'nin
olumsuz sonuglarimt  gidermeye odaklanan reformlar1  Post-YKi  olarak
adlandirmiglardir. Bu grubun savunucular: GKY'nin ve YKI’ nin devam eden ézellikleri
ile yeni reformlarin harmanlanarak hibrit bir yonetim bi¢imi olusturacagini

ongoérmiislerdir.s®

Bu tezde Post YKI kavrami sadece 2000'li yillar sonrasinda yasanan yeni reform
hareketlerini degil, yeni yaklasimlarin da tartisildign dénemi tamimlamak iizere

kullanilmistir. Kullanilan tanimdaki Post YKI ddneminin en énemli dzellikleri:

- YK yaklasimmin yogun bir elestiriye tabi tutulmasi ve sorgulanmasi,

- YKi reformlarinin olumsuz sonuglarini gidermeye yénelik biitiinciil,
koordinasyon ve entegrasyona onem veren reform hareketleri,

- Yonetisim anlayisindan ag yonetisimi anlayisina dogru bir kayma,

- Bazilan birbirine yakin bazilari ise daha 06zgiin yeni yaklasimlarin

tartisiimast ve yeni paradigma arayislari olarak ézetlenebilir.
Post YKI olarak tanimlanan dénemde 6ne cikan baghca yaklasimlar olarak
bitiinlesik kamu yonetimi, ag yénetisimi, dijital yonetisim, Neo-Weberyen devlet, yeni

kamu yonetisimi, kamu degeri yaklagimmmi saymak mimkindiir. Asagida bu

56 Pollitt, Managerialism Redux?, a.g.e.,s.12.

57 {zer Késeoglu ve M. Zahid Sobaci, Kemu Yénetiminde Paradigma Arayislari, Dora yaymlari, Bursa,
2015,s. 3.

58 Koseoglu ve Sobacy, a.g.e., 5. 4.

59 Tom Christensen, "Post-NPM and Changing Public Governance”, Meiji fJournal of Political Science and
Economics, Volume 1, 2012, 5. 5.
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yaklagimlar hakkinda 6zet bilgi verilecek, tez konusuna temel olugturan kamu degeri

yaklasimi sonraki béltimde daha detayli olarak incelenecektir.

1.3.1. Bittiinlesik Kamu Yénetimi

YKi reformlarmda ekonomik etkenler hikim iken akabinde ortaya cikan
biitiinlesik kamu yonetimi reformlarinda ekonomik faktérlerden ziyade daha biitiinsel
bir strateji hedefi ve sosyal bilimlerden daha fazla yararlanma 6n plandaydi. Bu yeni
reform ¢abalari YKi'yi en radikal sekilde uygulayan Ingiltere, Yeni Zelanda ve
Avustralya’dan gelen olumsuz geri bildirimler ile yol bagimhhiginin (path dependency)
bir kombinasyonu olarak da goritlmekteydi® Bu iilkeler YKI reformlarinin yarattigi
parcalanmaya tepki olarak koordinasyon ve entegrasyon konularina dair stratejilere
yoneldiler. Bunun sonucunda 1997 yilinda itk defa Ingiltere’de birlesik kamu yénetimi
konsepti duyuruldu. Bu konsept departmanlasma ve dikey silolarin®! karsiti olarak
sunulmustu. Asil olarak birbirine tezat olusturabilecek farkl politikalarin yatay ve
dikey koordinasyonunu saglama istegi olarak belirtilmisti. Bu yolla kisith kaynaklarm
daha iyi kullanimi mimkiin olacak, farkll paydagslar aym politika etrafinda toplama
sonucunda bir sinerji olusturacak ve vatandaslara par¢alanmis hizmetler yerine yalin

hizmetler verilebilecekti,t?

Kavram olarak biitinlesik kamu yonetimi, kamu kesimine bitiinselci bir
yaklasimi ifade eder. Birbirinden farkli bircok birimin verdikleri hizmetlerde
koordinasyonu saglamanin dnemine isaret eder ve saglanacak eggiidiim ile hizmet
kalitesinde ve kurum verimliliklerinde 6nemli kazammlar elde edilecegini savunur. Ust
liste binen sorumluluklar, ¢akisan yetki problemlerinin ¢dziimii ve kurumlar aras

entegrasyonun saglanmasi i¢cin ortak calisma prensibine dayanan ¢oziimler sunar.

&0 Perri Six,” Joined-Up Government in the West Beyond Britain: A Provisional Assessment In Joined-Up
Government”, Oxford Universitesi Yayinlary, Chapter 3, Oxford, 2003, 5. 43-106.

61 ingilizce Orj: Vertical Silo, ayni organizasyonun diger pargalariyla higbir etkilesimde bulunmayan is
siirecleri veya organizasyonel yvapilar icin kullanihmaktadir.

& Christopher Pollitt,” Joined-up Government: A Survey”, Political Studies Review, UK, 2003, s. 35.
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Biitiinlesik kamu yonetimi faaliyetleri belirli bir kamu kurumunu veya tiim
kamu kesimini hedef alabilir ve hizmete iliskin kamu disindaki kurumlar da icerebilir.
Yerel yonetim seviyesinde entegrasyonu gelistirmeyi ve ézel sektér kamu ortakliini
iceren, tepede biitlinlesme oldugu gibi tabanda da biitlinlesmeyi ifade eder. Ancak
bitiinlesik kamu yoénetimi, sadece kavrama ait belirli fikir ve aracglar olarak
diigtiniilemez. Aynen Yeni Kamu isletmeciligi kavraminda oldugu gibi kamu kesiminde
ve hizmetlerinde artan parcalanma, entegrasyon ve koordinasyonu artirma istegine

kars1 olusturulmus tepkileri iceren bir semsiye kavram vazifesi goriir.e3

1.3.2. Ag Yonetisimi

Yeni Kamu Isletmeciligi ile yildizi parlayan énemli kavramlardan birisi de
yonetisim olmustur. Ingilizce “governance” kelimesinden tiireyen bu kavram kelime
manasi itibariyla yonetmek, idare etmek anlamlarina gelmekte ve kiki birkag yizyil
dncesine dayanmaktadir. Ancak glintiimiizde tamamen farkli bir kavram: ifade etmek
i¢in kullanilir olmustur. Net bir tanim yapilmasinda zorluklar yasansa da genel olarak
etkilesimli ¢ok yonli iliskilerin yer aldigl karmagik bir iliskiler agina ve bu agmn
hiikiimetin yonetim fonksiyonlarina niifuz etmesine isaret etmektedir. Daha derli toplu

ve kitabi bir ifade ile; 8¢

“Yénetisim kavrami, klasik yénetim yapilannca tek tarafli belirlenen iligkiler
yerine cok aktorliii ve etkilesimli iliskileri iceren ve birlikte yénetme, birlikte diizenleme
ve kamu-6zel ortakhgi felsefesine dayali bir ydnetim siirecidir. Bu baglamda, ortak bir
amact gerceklestirmek icin tek dzneli, merkezi, hiyerarsik bir is béliimiine dayalt olarak
liretim yapan, bunun gerceklesmesi igin kaynaklari kendiliginden kullanan yénetimden,
“ag” iliskileri igerisinde yapilanmis, cok aktériii, adem-i merkeziyetei, kendisi yapmaktan
ziyade toplumdaki aktérieri yetkilendiren ve yapabilir kilan, yénlendiren ve kaynaklarin

yonlendirilmesi kolaylastiran "yénetisim” modeline gegildigi ifade edilmektedir.”

Yoénetisim icin yukandaki tanimlar yapilirken ag yonetisimi icin; kalici, seckin

aglarm belirli drtinleri tretmek veya hizmetleri yerine getirmek icin agik uglu

6 Tom Ling , "Delivering Joined-Up Government in the UK: Dimensions, Issues and Problems”, Public
Administration, 80 [ 4), 2002, 5. 616.

¢ Parlak ve Sobary, age,s. 234
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sézlesmelere dayali olarak bir araya gelmesi, 6° belirli bir amaca yénelik olarak kurulan
aglarin hiyerarsik bir yapi olusturmadan koordineli olarak caligmasi ¢ gibi tanimlar 6n

plana ¢itkmaktadir.

Ag yonetisimi kimi yazarlarca yonetisimin bir tiri olarak gériilse de bu
calismada kullanilan yénetisim kavrami iyi yonetisim veya kamu ydnetisimi gibi
isimlerle anilan klasik yonetisim anlayisim ifade etmektedir. Genel veya bir list kavram

olarak kullanmilmamigtir,

Birbirine benzer gibi gorinse de ydnetisim ve ag yonetisimi kavramiar
arasinda onemli farkhhiklar vardir. Bunlardan ilki, yénetisim kavrami daha cok YKl ile
iliskilendirilirken ag y6netisiminin disiplinler aras) bir dlizeyde degerlendirilmesidir.67
Yonetisim kavraminda ézel sektdr firmalar, meslek odalarn gibi yasal aktorler
yénetime katilrken ag yonetisiminde bir hedefe yonelik olarak olusmus aglar
yonetime katihm gostermektedir.58 Ancak katilim diizeyi de farkhiik olugturan dnemli
unsuriardan birisidir. Yénetisim kavraminda siyasi otorite tek karar alici olmaktan
cikarak daha ¢ok yoniendirici bir konuma gegmektedir. Fakat hiyerargik olarak yine en
{istte yer almakta ve diger aktérlere gore daha giiclii olmaktadir.6® Son karar verici
konumunu korumaktadir. Ag yonetisiminde ise hiyerarsik olarak birbirine bagh
olmayan, bir amag igin kahci olarak orgiitlenmis aglar yonetimin kendisini
olusturmakta, siyasi otorite sadece bu aglarin icerisinde gerekli yerlerde temsil
edilmektedir. Bu olusumda yonlendiren aktér onceden belirlenmemekte, aglar

arasindaki etkilesim ve isbirligi sonucu kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.”

65 Candace jones, William S. Hesterly, Stephen P. Borgatti, “General Theory of Network Governance:
Exchange Conditions and Social Mechanisms *, The Academy of Management Review, Vol. 22, No. 4,
1997,5914

6 Keith Provan ve Patrick Kenis "Modes Of Network Governance: Structure, Management, And
Effectiveness” Journal Of Public Administration Research And Theory, 18.2, 2008, 5. 229-252.

47 Yilmaz Ustitner, “Siyasa Olusturma Siirecinde Ag Yénetisimi Kuram’, Amme [daresi Dergisi, Cilt 36
say1 3, 2003, 5. 50.

8 Provan ve Kenis, a.g.e, s. 229-252.
59 (Jstiiner, a.g.e., 5. 52.

7 {Jstiiner, a.g.e., s. 52.
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Bu aciklamalar 1s1ginda ag yénetisimi yaklagimi siyasi otoritenin tek merkezli
ve belirleyici roliine karsilik cok merkezli, cok aktorlii ve birlikte yoneten bir felsefeyi
savunmaktadir. Yonetisim kavraminda oldugu gibi yasal ve tiizel kurumlarin smrh
katilim yerine, degisik aktorlerin meydana getirdigi kalict aglarin koordineli

yonetimine vurgu yapmaktadir.

1.3.3. Dijital Yénetigim

2000’li yillardan sonra dzellikle internetin yayginlasmas: kamu hizmetleri igin
blyitk firsatlar yaratmis, énemli kolayliklar saglayan e-devlet uygulamalari hizia
cogalmistir. E-devlet sayesinde vatandasa miisteri olarak kamu hizmetleri hizli ve en
az maliyetle verimli sekilde ulagtirtlir ve kamu yonetimi faaliyetlerine vatandasin
katihmi maksimum dl¢iide saglanir olmustur. Bu dzellikleri ile e-deviet uygulamalan
hem Postmodern dénemin Yeni Kamu Isletmeciligi’ nin ilkelerine sahiptir hem de
katihmecl demokrasinin uygulanabilmesi agisindan y6netisimin en énemli uygulama

modelidir.

E-devlet uygulamalan katithmi artirdig: gibi aglar arasi iletisimin gelismesine de
biiyiik katki sunmaktadir. Bu agidan dijital yonetisim, aglar arasindaki iletisimin e-
devlet sayesinde giiglendigi, karar alma mekanizmalarina vatandas ve ilgili aktorlerin
maksimum sekilde katilim gosterdigi, bilgi aglariin son derece etkin oldugu, seffaf ve
saydam yonetimi destekleyen bir yap: olarak karsimiza cikmaktadir. Boylece e-devlet
sayesinde ¢ok daha etkin bir yonetigim modeli miimkiin olmustur. Nasil ki 90'larda
meydana gelen reformlar 6zel sektdr tarz yonetim bigimleri tizerine odaklanmigsa,
yeni reform dalgasinin da bilgi iletisim teknolojileri {izerine yoZunlasacag
ongoériilmektedir. Bu reform dalgas: ile birlikte yeni bir dénemin baslayacagi, bu
dénemin de dijital ydnetisim olacag ¢esitli yazarlar tarafindan savunulmaya

baslanmistir.”?

Dunleavy ve arkadaglarina gére dijital yonetisim déneminin belirleyici unsuru
bilgi islem teknolojilerinin (BIT"lerin) sadece ofis i¢indeki islemleri izlandiran bir arag

olmaktan cikarak internet ve e-postamin gelismesiyle hikiimet ve sivil toplumu

7+ Dunleavy ve arkadasglan, ag.e, s.467-494.
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birbirine baglayan bir ag yapisina déniismesi olarak gériilmektedir. Dijital yénetisim
déneminin merkezinde internet ve daha gelismis BiT"ler yer aimakla birlikte, dénemin
6zelligi bu yeni teknolojilerin kamu ydnetim hizmetlerini radikal sekilde etkilemesi,
yeni bir hizmet ve iletisim kiiltiirli yaratmasi olarak degerlendirilmektedir. Dijital
yonetisim déneminde hem kamu yénetimi teknoloji temelli olarak yeniden organize
olmakta, hem sivil toplum ve ilgili aktérler arasinda ag iliskileri gelismekte, hem de
odaginda hiz ve yalimhgin oldugu bir hizmet kiiltiirii gelismektedir.”? Bu sayede dénem
biirokrasinin egemen oldugu GKY ve 8zel sektér tarzi uygulamalarin egemen oldugu
YKI anlayisindan farkhlasmaktadir. Yeni dénem teknolojinin daha 6nce mumkiin
olmayan bir hiz, esneklik ve iletisim olanag sundugu dijital yénetisim anlayisina dogru

kaymaktadir.

1.3.4. Neo-Weberyen Devlet

Neo-Weberyen devlet yaklagiminin temel hareket noktas: devletin vazgecilmez
rolii lizerinedir. Buna gore devlet toplumun birlestirici unsurudur ve verimlilik ugruna

ozel sektor uygulamalarina indirgenmemelidir, 73

Neo-Weberyen devlet yaklasiminin ortaya gikisinda YKI reformlarimin
yetersizlikleri ve reformlarin devletin roliinit zayiflatan 6zellikleri etkili olmustur.7* ki
tiir tilkede farkli etkenler 6n plana ¢ikmigtir. Bagimsizligini 20nci yiizyilda kazanan
yeni devletler i¢in devletin zayiflamas: endiseleri hdkim olan faktérdir. Clinki bu
devletlerin karsilastif) egitim, saghk, ekonomi, etnik ayrimailik gibi 6nemli problemler
icin gliclii devlet yapisi bir gereklilik olarak gériilmiistiir.’> Fransa, Italya gibi kita
Avrupasi’nin buyiik refah devletleri ise daha ¢ok kiiltiirel sebeplerden dolay1 piyasa
tarzi isletmecilik yontemlerine yatkin degildir. Bu llkelerdeki giiclil devlet gelenegi

sebebiyle klasik birokrasinin daha profesyonel, daha verimli ve vatandas dostu

72 Dunleavy ve arkadaslan, ag.e., s. 467-494.

73 Can Umut Ciner ve Burcu Olgun, “Neo-Weberyen Devlet: Yeni Kamu Isletmeciligi Reformlan Igin Yeni
Bir Tartisma”, Kamu Yonetiminde Paradigma Arayigiary, Editérler Ozer Késeoglu ve M. Zahid Sobact, Dora
Yaymlary, Bursa, 2015, 5, 219,

7 William N. Dunn ve David Y. Miller. "A Critique Of The New Public Management And The Neo-
Weberian State: Advancing A Critical Theory Of Administrative Reform” Public Organization Review, 7.4
, 2007, 5. 350.

73 Dunn ve David Y. Miller, a.g.e,, s. 350.
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yapmak tzere modernize edilmesi daha fazla kabul géren bir reform secenegi
olmustur.’¢ Ayrica YKI reformlarinin orta ve dogu Avrupa'daki gelisen iitkelerde genel
anlamda basarisiz olmasi, hedeflendigi gibi daha verimli ve etkin devlet yapist
olusturamamasi da Neo-Weberyen devlet yaklagimina gétiiren faktdérlerden birisi

olmustur.”’

Sonug olarak, Neo-Weberyen devlet yaklagiminin gelisiminde kismen YKI
reformlarinin bazi olumsuz ciktilar ve buna olusan tepki, kismen de YKI reformlarimin
bazi ilke devlet gelenekieri ile tam uyusamamasi etkili olmustur. Bu yaklasim devletin
toplum tizerindeki 6nemii roliinii savunanlar tarafindan daha fazla kabul gormektedir.
Bu baglamda Neo-Weberyen devlet yaklasiminin temel &nermeleri geleneksel
biirokrasinin modernize edilmesi, devlet yapisinin verimlilik ve vatandas odakllik

temelinde iyilestirilmesidir denilebilir.

1.3.5. Kamu Degeri Yonetimi

Son yillarin popiiler yaklagimlarimmdan birisi olan KDY, alternatif paradigma
arayislarinda 6ne ¢ikan yaklasimlardan birisidir. KDY kamu kurumlarimn yurittikleri
islemler sonucu bir deger irettiklerini ve yénetimin stratejik hedefinin tretilen bu
degere yonelmesi gerektigini savunur. Burada bahsedilen deger ise teorinin 6zgiin
kismini olusturmaktadir. Ozel sektdrdeki finansal deger veya kamu yarart gibi
kavramlara benzese de kamu degeri ancak kamu yoneticilerinin ilgili tiim aktor ve
paydaslarla birlikte miizakere yapmasi sonucu tanimlanabilecek oldukga siibjektif bir
kavramdir. Bu yapist nedeniyle kamu yéneticilerine daha genis bir yetki cevresi
sunulmasim ve bu cevrede kamu degerini anlamak igin ¢caba gostermelerini ister.
Bunun neticesinde belirlenecek olan kamu degeri kurumun stratejik hedeflerini
olusturur, performans kriterleri bu deger 1518inda belirlenir. Tez konusunun temel
kavramlarindan birini olusturmasi nedeniyle bu yaklagim ayrn bir béliim altinda gok

daha detayh olarak incelenecektir.

76 Christopher Pollitt, ve Geert Bouckaert , Public Management Reform: A Comparative Analysis-New
Public Management, Governance, And The Neo-Weberian State, Oxford University Press, 2011, 5. 19,

7. Dunn ve Miller,, a.g.e., s. 350,
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1.3.6. Yeni Kamu Yonetisimi

YKi reformlanimin baz iilkelerde istenilen ciktilani verememesi ve hatta
olumsuz sonuglara yol acmasi, tecriibe edilen yetersizlikleri bir diger kamu yonetimi
yaklasimi olan yeni kamu yonetisimini ortaya gikarmistir. YKI'nin gézard: ettigi
degerlere odaklanan bu yaklasim YKI'nin tamamlayicisi degil alternatifi olarak
sunulmustur.”8 Yaklasimi ilk olarak ortaya atan Osborne’a gére kamu yénetimleri belli
donemlerde farkl yaklasimlarin hakim oldugu bir gelisim slireci yasamaktadir. Bu
baglamda ii¢ belirgin bir dénem yasannustir: ilk dénem 1980'lere kadar hakimiyetini
stirdiiren GKY donemidir. 1980’lerden 2000'li yillarin bagina kadar YKi'nin hakim
oldugu bir dénem yasanmustir. 21nci yiizyill baslarindan itibaren ise bu hakimiyet
yerini yeni kamu yonetisimi yaklasimina birakmaya baslamistir. Bu sebeple Osborne

YKI'yi yeni kamu ydnetisimi yaklasimina bir gegis siireci olarak tanimlamaktadir.”®

Yeni kamu yénetisimi birbirine bagh aktérlerin kamu hizmet sunumuna katki
yaptigl ve bircok stirecin politika yapma siirecine bilgi sagladigi cogulcu devlet yapisi
varsayiminda bulunur. Bu varsayimdan dolayl daha g¢ok orgiitler arasi iliskilere ve
stireglerin yonetisimine odaklanm. 80 Yeni kamu yonetisiminde temel y&netisim
mekanizmasim orglitsel aglar olugturur ve bu sebeple daha ¢ok érgiit sosyolojisi ve ag

teorisinden beslenir.8!

Post-YKI dénemi icerisinde ydnetisim kavraminin éne ciktigi ag yonetisimi ve
dijital yonetigim yaklagimlari bu cahsmada ézet olarak yer alnusti. isminde ydnetisim
gecse de bu yaklasimlar arasinda dikkate deger farkliliklar vardir. Ag y6netisimi daha
kompleks bir formda, birbirine hiyerarsik tstiinliik bulunmayan aglarla gerceklesen
farkli bir yonetigim tlrine vurgu yapmaktaydi. Dijital ydnetisim ise internet ve BIT ler

sayesinde temelinde hiz ve iletisim olan yeni bir yénetisim kdltiriine isaret

78 (zer Koseoglu ve M. Zahid Sobacl, “Yeni Kamu Yonetisimi: Birlikte Uretmenin ve isbirliginin Teorik
Cercevesi”, Kamu Yénetiminde Paradigma Arayislart, Dora Yayinlart, Bursa, 2015, s. 235.

79 Stephen P. Osborne, "Editorial: The New Public Governance?", Public Management Review, 8 (3), 2006,
5. 377.

80 Osborne, a.g.e., s. 384.

81 Kgseoglu ve Sobacy, Kamu Yénetiminde Paradigma Arayislan, a.ge., s. 237,
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etmekteydi. Yeni kamu yénetisimi ise bu yaklagimlardan daha genel bir cergeveye
oturmakta, yonetsel ozellikleri daha agir basmaktadir. Yeni kamu yonetisimi, YKI ile
yonetisim kavramlart arasindaki pozitif iligkiyi icsellestirerek ve YK{'nin eksikliklerini

gidererek YKI sonrasinin kamu ydnetimi paradigmasi olma iddiasindadir.
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2. KAMU DEGERI YAKLASIMI

2.1, Gelisimi

Yeni Kamu Isletmeciligi riizgirmin kuvvetle estigi 90'h yillarda yaymlanan bir
kitap sessiz sedasiz kamu idareleri i¢in ¢okea tartisilacak yeni bir yaklagimi ortaya
atmaktaydi. 1995 yilinda Amerikali yazar Mark H. Moore tarafindan yazilan “Kamu
Degeri Yaratmak - Hitkiimette Stratejik Yonetim” (orj. Creating Public Value - Strategic
Management in Government) isimli kitapta deger temelli yeni bir ydnetim tarz
onerilmekteydi, Bu yeni yaklasim geleneksel modelin kati, hiyerarsik, kurala
anlayisindan ve YKi'nin isletmeci anlayigindan farkh bambagka bir anlayisa sahipti.
Her ne kadar hem geleneksel modelden hem de YKi’den esintiler tagisa da yaklasimin

odak noktas1 kamu degeri temelli bir yonetim tarzinin gelistirilmesi tizerineydi.

Heniiz YKI reformlarinin devam ettigi bir dénemde YKinin dar faydaci bakis
acistin eksikliklerini ve geleneksel modelin kati yapisimin olumsuzluklarm: fark
edenlerden birisi olan Moore, kamu idaresine daha uygun oldugunu disiindigi
yonetim tarzini agiklamisti. Buna gére kamu hizmetlerinin yapis1 hem igletmeci faydact
anlayisla ele ahnmayacak karakteristiklere sahipti, hem de kati kurallarla
simirlanamayacak bir esneklik gerektirmekteydi. Bu yizden kamu degeri temelli bir
yonetim tarzi kamu idareleri i¢in en uygun ¢dziimleri icermekteydi. Ancak Moore'un
bahsettigi kamu degeri daha yaygin sekilde bilinen kamu yarari kavramindan ¢cok daha
farkh bir seydi. Hatta Moore teorinin ¢ikis noktasmi olusturan kitabinda kamu
degerinin net bir tarifini yapmams, daha ¢ok nasil tanmimlanabilecegine iliskin
yéntemleri agiklamistt. Moore'a gére kamu yoneticilerinin temel hedefi kamu degerini
arastirmak, ne oldufunu anlamaya caligmak, kamu deferini ¢evresi ile birlikte
belirlemeye cahismak olmaliydi. Bunun igin kamu yéneticileri ilk olarak neyin degerli
ve etkili oldugunu tartmaly, ikinci olarak politik beklentileri analiz etmeli ve son olarak
neyin operasyonel olarak yapilabilir oldugunu bulmaya ¢alismaliydi.82 Her ne kadar
literatiirde kamusal degere yonelik bagka kaynaklar bulunsa da bu kaynaklar genelde

deger temelli bir yonetim tarzina isaret etmemistir. Ayrica Moore’'un agikladif

82 }. Mark Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, Harvard University Press,
1995, 5. 22.
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kamusal deger yerine daha dar kapsamh bir “defer” kavramina isaret etmislerdir.

Moore'un kamusal deger kavrami bash basina bir teoriye zemin hazirlamistir.

Moore'un bu siradisi yaklasimi 6zellikle YKI’nin olumsuz etkilerinin
gozlenmeye basladig1 90'h yillarin sonu ve 2000'li yillarin baslarinda daha fazla dikkat
cekmeye basladi. Konu hakkmdaki ilk somut calismalardan birisi ingiltere’de 2002
yilinda Kabine Ofisi tarafindan hazirlanan “Kamu Degeri Yaratmak - Kamu Hizmeti
Reformu Icin Bir Analitik Cerceve” isimli kitap oldu. Kelly, Mulgan ve Muers tarafindan
kaleme alinan bu kitapta kamu degeri kavraminin kamu politikalar: ve performansi
icin faydah bir diisiince yolu sagladigi, kamu hizmetlerinin degerlendirilmesinde bir
kistas olabilecegi ileri siiriilmils ve Moore'dan sonra ilk defa kavramsal olarak kamu
degeri ele alinmigtir 83 Ingiliz Hilkiimeti'ne tavsiye niteligi tasiyan bu kitap bir anlamda
kamu degeri yaklasiminin tanitimini yaparak pratik ¢alismalarin baslamasina da
olanak saglamistir. Boylece teorik seviyede kalan Moore'un yaklasimi yavas yavas

hitkiimetlerden de karsilik bulmaya baslamistir.

2003 yilinda Bozeman konuya farkl ve elestirel bir acidan yaklasarak hangi
durumlarda kamu degeri yaklasiminin basarisiz olacagini ileri sliren bir makale
yayinladi. Bozeman Piyasa Basarisizhify modelinden (orj. Market-Failure Model)
hareketle kamu degeri problemlerinin yasanabilecegini 6ngdrmiis, bu durumu “Kamu
Degeri Basarisizlifi Modeli” ile aciklamaya ¢alisnustir. Nasil ki Piyasa Basarisizhifl
Modeli serbest piyasanin etkin ve iyi islemedigi durumlara yénelmis ise, Bozeman'in
modeli de kamu degeri problemlerinin yasanabilecegi durumlara yoénelmistir.
Bozeman'a goére degerlerin eklemlenme wmekanizmalarinin c¢ékmesi, kusurlu
monopollerin olusmasy, ¢ikar gruplarinin yayginlasmasi, kamu degeri saglayicilarinin
azalmast, piyasa islemlerinin insanlarin ge¢imini zorlastirmasi gibi durumlarda "Kamu
Degeri Bagarisizlhift” olusacaktir, 8 Bu sekilde Bozeman Klasik Iktisat Teorisi gibi
yaygin ve bilinen bir teoriyi referans alan bir modeli kamu degeri yaklagimina

uyarlamis, elestirel boyutta olsa bile teorinin gelismesine katkida bulunmustur.

83 Gavin Kelly, Geoff Mulgan ve Stephen Muers, Creating Public Value- An Analytical Framework For
Public Service Reform, Strategy Unit, Cabinet Office, 2002, s, 3.

8 Barry Bozeman, "Public-Value Failure: When Efficient Markets May Not Do", Public Administration
Review, 2002, s. 145.
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2000'l yillar senrasinda bir taraftan kamu degeri yaklasim daha popiiler hale
gelirken diger taraftan 6zellikle pratik kullanima yénelik zorluklar daha fazla tartisilir
olmustu. Performansin 6l¢lilmesi ve degerlendirilmesi énemli zorluklardan birini
olusturmaktaydi ve teorinin mimart olan Moore da bu problemin farkindaydi. 2003
yilinda Robert Kaplan ile yaptigi bir ¢alisma ile Moore kamu degeri temelli bir
performans yonetimine odakland1. “Kamu Degeri Puan Karti - Kar Amaci Gitmeyen
Kuruluslara Bir Alternatif ve Cevap “"Stratejik Performans Olgiimii ve Yénetimi™ (orj.
The Public Value Scorecard: A Rejoinder and an Alternative to "Strategic Performance
Measurement and Management in Non-Profit Organizations") adli makalede ilk defa
olarak kamu degeri baglaminda bir performans yénetimi yapilabilecegine yonelik
yontemlerden bahsetti. Calismada yer alan éneriler daha 6nce Kaplan tarafindan kar
amac glitmeyen kuruluglar icin gelistirdigi “Dengeli Olgiim Karnesi” (orj. Balanced
Scorecard’dan kisaltma BSC) uygulamasina dayanmaktaydi. Ancak Moore, Kaplan ile

birlikte bu modeli kamu degeri temelinde yeniden uyarladilar. 85

Moore’ a gire kir amacl kuruluslarda performans élgiimii nispeten kolayd: ve
biiyitk 6lciide finansal verilere dayanmaktaydi. Kar amaci glitmeyen kuruluslarda aym
kamu degeri yaklasuminda oldugu gibi performans é&lgiimiinde cesitli zorluklar
mevcuttu, Kaplan'in modeli kir amact glitmeyen kuruluglara yénelik kurgulandig i¢in
Moore BSC modelini baz ald1 ve kamu degeri yaklasimi eksenli bir performans modeli
olusturdu. Moore'un modelinin §ziinde kurumun finansal veya nicel olmayan sosyal
hedeflerinin/giktilarimin 6lglilmesinden ziyade bu hedeflere ulasacak nicel araglarin
belirlenmesi ve bu araglarin belirlenecek kriterler yardimiyla 6l¢iilmesi yatmaktaydi.
Ayrica ciktilarin disinda operasyonel kapasite de dl¢iilmeliydi. Bunu yaparken sadece
organizasyonun miisterisi niteligindeki kitlesine degil, iligkili tiim cevreye ve diger
organizasyonlara da bakmaliydi. Bu sekilde Moore gelismekte olan teorisinin zorlu
noktalarindan birine katki saglayarak kamu degeri yaklasiminin gelismesinde de pay

sahibi oldu.Bb

85 H. Mark Moore, "The Public Value Scorecard: A Rejoinder And An Alternative To Strategic Performance
Measurement And Management In Non-Profit Organizations' by Robert Kaplan." Hauser Center for
Nonprofit Organizations Working Paper, 18, 2003,

86 Moore , Hauser Center for Nonprofit Organizations Working Paper, a.ge., s. 22-25.
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YKI'nin 6nemli kavramlarndan birisi olan ybnetisim de bir taraftan evrilmekte
ve yeni déneme uygun sekilde yorumlanmaktaydi. Yeni dénemin en ¢ok éne ¢ikan
kavramlarindan birisi ise ag yonetisimi idi. Ancak bu dénemde ag yOnetisiminin
kuramsal konumu konusunda bir belirsizlik mevcuttu, Yonetisim biiyiik dl¢iide YKI
icinde konumlandirilsa da ag yénetisimi heniiz bir yénetim paradigmasiyla tam olarak
iliskilendirilmemisti ve kavramm daha c¢ok disiplinler arasi bir &zellik tasidif
diigtiniilmekteydi.8” 2006 yilinda Gerry Stoker ag yonetisimi ve kamu degeri yaklagimi
arasindaki olumlu iliskiyi fark ederek teoriye farkh acidan bir destek saglad:. Stoker’a
gore ag yonetisimi gelecegin kacinilmaz ydnetim araglarindan birisiydi ve geleneksel
model ve YKI bu arac ile cok da uyumlu degildi. Kamu degeri yaklasiminin dziinde ise
ag yonetisimi ile karakterize edilen siirekli diyalog ve karsilikli goriis aligverisi vard.
Kamu degeri ilgili tiim aktdrlerin katilimi ile belirlenecek kolektif bir iliskiler aginin
{irlini olup kamu yonetiminin merkezine yerlesmekteydi. Ayrica kamu degeri
yaklasimi insanlar1 diger disiplinlere gére ¢ok daha fazla yonetime katilmaya tesvik
eden mekanizmalara sahipti. Bu sebeple Stoker kamu degeri yaklagiminin ag
yonetisimi kavrami ile en fazla uyumlu yénetim disiplini oldugunu séylemistir. Stoker
hem teoriyi gliglendirmis hem de “Kamu Degeri Y6netimi” ifadesini kullanarak ayr1 bir

yonetim paradigmasi olarak kabul gérmesine katki saglamigtir.58

Moore ile baslayan, Kelly, Mulgan ve Muers ile devam eden ve Stoker ile iyice
dillendirilen paradigma degisimi sdylemine 2007 yilinda Janine O'Flynn da katildn
“Yeni Kamu Isletmeciliginden Kamu Degerine: Paradigmatik Degisim ve Yonetsel
Yansimalan” (orf, From New Public Management to Public Value: Paradigmatic Change
and Managerial Implications) adh yazisinda O'Flynn hem daha Onceki caligmalan
incelemis hem de paradigma degisimine isaret eden gostergeleri incelemistir. YKI ile
en biyiik farklihigin kamu yéneticisinin rolii ve konumu oldugunu séyleyen O’Flynn,

kamu degeri yaklasiminin bir paradigma degisimi olusturacak seviyede farklihklara

87 (Istilner, a.ge., 5. 50.

88 Gerry Stoker, “Public Value Management A New Narrative for Networked Governance?”, American
Review of Public Administration, Volume 36 Number 1, Mart 2006, s. 55-56.
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sahip oldugunu ifade ederek teorinin gelismesine katki saglayan yazarlardan birisi

olmustur.8?

ik zamanlar genellikle teorik seviyede gelisme gésteren yaklasim ilk pratik
uygulamalarin yiiritiilmesiyle birlikte kavramsal dizeyin istine ¢kabilmeyi
basarmistir. Bunda kamu degeri yaklasimini énemseyen ve Kabine Ofisi aracihgiyla bu
yaklasimi gelistirmeye calisan Ingiliz Hilkiimetlerinin payr biiyiiktiir. Yaklasimin
teoriden pratige gecebilmesi icin Kabine Ofisi bir dizi ¢alisma yiirtittii ve Horner, Fauth
ve Mahdon 2007 yilinda Kraliyet Opera Binas1 ve V&A Miizesi gibi kurumlarda yapilan
KDY galismalarinin sonuglarini yayinladi.?0 itk calismalar genellikle sosyal faaliyetlerde
bulunan kurumlarda oldugu icin sonuclar cesaret verici olmustur. Ancak diger

kurumlar i¢in pratik uygulama imkani hentiz bulunmamaktadir.

2008 yilinda Colin Talbot Rakip Degerler (orj. Competing values) adini verdigi
bir yéntem ile direk olarak kamu degeri 6l¢meyi hedefleyen bir ¢alisma yaymladi. Bu
sekilde sadece sosyal faaliyet yiirtiten kurumlar degil, icrai faaliyet gésteren kurumlar
icin KDY'nin uygulanabilir olmasini amaclamaktaydr. Ayni yil bu yaklasimi bir yénetim
disiplini ve yeni bir paradigma olarak ele alan Alford ve Hughes'un Public Value
Pragmatism as the Next Phase of Public Management” adh eseri yayinlandi. Alford ve
Hughes’a gore KDY oncesi yaklasimlarin diigtiigi en biiyiik hatalardan birisi her sey
icin en iyl tek ¢6zliim olma iddiasinda olmalartydl. Kamu degerinin hangi noktada
olustugu konusuna kamu degeri faydaciligi adini vermisler ve sundugu bu esnek model

ile diger yaklasimlardan énemli él¢lide ayristigini iddia etmislerdi.?!

2010 yilindan itibaren kamu degeri daha ¢ok “kamu degeri yonetimi” olarak
adlandinimaya baslanmis, bu tarihten itibaren hem farkl alanlarda calisma yiiritme
cabalar1 hem de ilgili yayin sayisinda bir artis gézlenmistir. Ornek olarak Bozeman ve

Jergensen Danimarka ve ABD'den iki farkli sehri kontrat tiirii islerde kamu degeri

# Janine O'Flynn, “From New Public Management to Public Value: Paradigmatic Change and Managerial
Implications”, The Australian Journal of Public Administration, vol. 66, no. 3,2007, 5. 353-366

% Louise Horner, Rebecca Fauth, Michelle Mahdon, Creating Public Value: Case Studies, The Work
Foundation, Londra, 2007,

9! John Alford ve Owen Hughes "Public Value Pragmatism As The Next Phase Of Public Management”,
The American Review of Public Administration, 2008, 5.2,
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acisindan incelediler ve karsilastirdilar.? Meynhardt ve Bartholomes Almanya'da

yapilan bazi ampirik cahgmalari inceleyerek 2011 yihnda sonuglanni agikladilar.?®

Bu calismalarin artmasiyla birlikte kamu degeri yaklagimi Post YKI déneminin
cok tartisilan ve éne c¢ikan yaklagimlarindan biri olmaya bagladi Gerek pratik
calismalarin gerekse yayinlarin artmasmna ragmen yazindaki tartigmalar bitmig
degildir ve kuramsal konumu ve tanimlanmasi zor ilkeleri tartisiimaya devam

etmektedir.
2.2. Kavramsal Cerceve

2.2.1. Deger Odakli Yeni Bir Yaklasim

Devlet kurumu gerek kamu hizmetleri, gerek yasama islemleri ve gerekse diger
yaptig1 tiim islemler nedeniyle cesitli kaynaklar kullanir ve bunlarin sonucunda bir
deger tiretir. Moore'a gore kamu kaynaklar1 6zel sektérdekine benzer sekilde tretilen
bu degerin artirilmasi icin kullamlmalidir. Ancak bu deger dzel sektérdeki finansal
ciktilarin cok daha étesinde bir anlama sahip olup vatandaglarin en fazla neye deger
verdigi, en fazla neyden fayda sagladigiyla ilgilidir. ° Acik bir tanim yapmasa da Moore
kamu degerini neyin degerli oldugunu anlamamiza yardima olan, kamu tarafindan
tiretilen deger ile vatandaglar tarafindan algllanan deger arasindaki iligkiyi

kurmamamizl saglayan bir ¢ergeve olarak goriir.?

Moore'un kamu degeri yaklagimini ortaya atarken sahip oldufu temel
énermelerden bir tanesi kamunun 6zel sektore gére ¢ok daha farkli mekanizmalara
sahip oldugu ve faydac igletmecilik tekniklerinin kamunun sorunlarmin ¢dziimiinde
yetersiz kalacagiydi. Ancak deger temelli bir felsefe lizerine inga edilen kamu degeri

yaklasiminda 6zel sektére ait deger temelli digiince akimlarinin izlerini gérmek

92 Torben Beck Jergensen & Barry Bozeman, “Public Values Lost? Comparing cases on contracting out
from Denmark and the United States”, Public Management Review, Vol. 4 Issue 1, 2010.

93 Timo Meynhardt & Steffen Bartholomes, “(De)Composing Public Value: In Search of Basic Dimensions
and Common Ground”, International Public Management Journal, 14:3, 2011,

9 Jestyn Williams ve Heather Shearer, “Appraising Public Value: Past, Present And Futures’, Public
Administration, 89{4}, 2011, 5. 1.

35 Williams ve Shearer, a.g.e, s. 0.

43



mitmkindiir. Bu noktada Post-Fordist dénemin baslamasina neden olan yalin liretim

felsefesinin dzellikle altini ¢izmekte fayda vardir.

Bir Japon iretim felsefesi olan yalin dretimi diinyaya 1990 yilinda Womack,
Jones ve Roos tarafindan yaymnlanan “Diinyayr Degistiren Makine” isimli kitap
tamitnustir. Ozellikle Toyota firmasina odaklanan kitap diinyada seri iiretimden
sonraki yeni nesil bir lretim felsefesine &ncillitkk etmistir. Baslangicta otomotiv
sanayinden baslayan donlsiim kisa zamanda diger sektorleri de etkisi alarak Post-
Fordist bir dénemin baslamasina neden elmustur. Bu dénemi baslatan yalin iretim
felsefesinin en dnemli 6zelligi deger temelli bir yapiya sahip oclmasidir. Buna gére deger
miisteri tarafindan belirlenir ve deger katmayan tlim iglemler israftir. Organizasyonlar
tamamen degere odaklanmis, israftan armdirnlmis ve stirekli gelisimi benimsemis bir
yapiya sahip olmalidir, Ozel sektorde etkili olan Post-Fordist yonetim felsefesinin en
onemli iki 6zelligi deger odakhlik ve siirekli gelisim kamu degeri yaklasimi igerisinde
de kendine yer bulmustur. Nitekim Constable ve arkadaslar siirekli gelisimi KDY'nin
6neml bir bileseni olarak gérmiis ve kamu degerini “ kamu hizmetlerinde sirekli
gelisim ve kamu ydnetimi hakkinda disiinmemizi saglayan kapsaml bir yaklasim”

olarak tarif etmistir.?®

KDY 6zel sektdrdeki deger temelli yaklasimlara benzer sekilde deger temelli bir
yonetim yaklasimidir. Ancak kamu degeri ozel sektdérdekinden oGnemli 6&lglide
farkhliklar gosterir. Benzeyen en énemli nokta degerin nasil tanimlandigr degil,
yénetimin odak noktasini degerin olusturmasidir. Nitekim Moore, yaklasimin da odak
noktasini buna benzer sekilde agiklar: kamu ydneticisinin temel gorevi 6zel sektor
yéneticisinin 6zel degeri artirmas) gibi kamu degerini artirmaktir.?? Ozel sektérde
deger miisterinin para 6demeye razi olacagi seyleri ifade eder ve finansal olarak
olciilebilir niteliktedir. Kamu hizmetlerinde ise durum ¢ok daha karmasiktir.
Giivenlikten vergilerin toplanmasina, sosyal hizmetlerden altyapr hizmetlerine

kamunun finansal ¢iktilarla élgtilemeyecek ¢ok cesitli faaliyetleri vardir. Bu yiizden

% Constable, S, E. Passmore ve D. Coats, “Public Value and Local Accountability in the NHS", Work
Foundation, Londra, 2008, s. 9.

%7 Moore, Mark Harrison, Creating Public Value: Strategic Management In Government, Harvard
University Press, 1995, 5. 28.
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Moore teoriyi ortaya atarken kamunun bu 6zgiin yapisini goz éniinde bulundurmus ve

bu yapiya uygun bir kamu degeri gergevesi dnermistir.

2.2.2. Kamu Degeri Yaklasimina Gotiiren Faktérier ve Kamu Yéneticisinin

Relil: Kiitiiphaneci Ornegi

Moore’un kamu degeri anlasilmasi ve tanimlanrmasi zor soyut bir kavram
oldugu igin kitabinda érneklerle yaklagimi anlatmaya galisnustir. Moore kamu degeri
yaklagimint Kennedy Okulu'nda gérev yaptif difer akademisyenlerle birlikte bir¢ok
kamu yoneticisiyle yapilan milakatlar sonucunda tasarlamistir. Bu yiizden hem kamu
yoneticilerinin gercek ihtiyaclarim iyi sekilde analiz edebilmis hem de kitabinda
konuya iliskin somut &rnekler verebilmistir (asagidaki drnegin tamami Moore'un

kitabindan 6zet olarak aktarilmistir).98

Moore'un kitabindaki ilk 6rnek kiitliphaneci ile ilgilidir. Bir kasabanin
kiitiiphanecisi olan memur kendisine teslim edilmis kamu mallar ve sorumlu oldugu
hizmetleri nedeniyle tipik bir kamu yoneticisidir. Moore’un 6rnegindeki kiitiiphane
yoneticisinin kargilastigt sorun kamu yoneticilerinin karsitasabilecegi genel bir ikilemi
gostermektedir. Bu memur ya kendisine verilen gérev tanimi icinde hareket edecek ve
yenilige ve inovasyona kapali kalacaktir ya da kalibinin disina ¢tkarak kurumunun

daha fazla deger lretmesini saglayacaktir.

Ornekte verilen kiitiiphaneye her giin saat 15.00 gibi ¢ocuklar gelmeye
baglamakta ve saat 17.00’de igerisi cocuk dolmaktadir. Saat 18.00’de ise gelen ¢ocuklar
kiitiiphaneyi bosaltmakta ve kiitiphane sessiz sakin haline geri dénmektedir. Yapilan
basit bir arastirma, gelen bu ¢ocuklarin ¢alisan anne babalarin ¢ocuklari oldugunu
gdstermistir. Kitiiphane bu ¢ocuklar i¢in gayri resmi bir ¢ocuk kresi gérevi gérmeye

baslamstir!

Kiitiiphanecinin ilk tepkisi kittiphanenin amaci digindaki bu kullanimina itiraz
etmek ve engellemek icin gerekli tedbirleri almaktir. Clinkd gelen cocuklar hem
kiitiiphane sessizligini bozmakta, hem ortalifi dagitmakta, hem kitaplara zarar

vermekte hem de kiitiiphane tesislerini kirletmektedir. Cocuklardan sonra kiitiiphane

%8 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e., s. 13-16.
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gorevlileri normalden ¢ok daha fazla caligmak zorunda kalmaktadir. Kitliphanecinin
bu tepkisi mevcut yénetim anlayigina gore normal karsilanmahdir. Moore klasik bir
memurun geleneksel yontemlere gore davranmasinin beklendigini yani siyasetgilerin
kontrolii altinda kendisine cizilen yetki cercevesi icinde kalmasi gerektigini hatirlatir.
Ancak 6rnekteki memurun aklina bu durum ile ilgili yenilikgi bir fikir gelir: bu ¢ocuklar
kisith kiitiiphane biitgesini artirmak i¢in bir firsat yaratabilir. Bu yolla kiitiphanede
cocuklara okuma odalarinin olusturulmas, ¢ocuklardan dolay: gérevlilerin fazla mesai
yapmasi saglanabilir. Biitgeyl artirmanin zorluklarini digiinen kiitiiphanecinin aklina
baska bir fikir daha gelir, Belki de ¢alisan cocuklarin anne babalar direk olarak boyle
bir programi finanse edebilir. Ancak gériinen direk maliyetlerin yaninda endirek
maliyetierin de oldugu béyle bir program igin nasil bir licret belirlenecegi oldukea
problemli gbzitkmektedir. Belki de bu program tamamen goniilliler tarafindan
desteklenmelidir. Calisan ¢ocuklarin anne babalari ve diger génillerin bu programa
icretsiz destek vermesi saglanabilir. Ancak vatandaslar tarafindan béyle bir
programin uygun goérilip goriilmeyecegi konusunda giipheleri bulunmaktadir.
Giindiiz kiitiiphane ¢ocuk programi destek gérebilecegi gibi, gereginden fazla bagimsiz

hareket ettigi de diistiniilebilir.

Kiitiiphaneciye gére ¢ocuklarin da herkes kadar kitiiphaneyi kullanma hakki
vardl. Cocuklarin kittiiphanede bulunarak kitap karistirmalari kiitliphanenin bir deger
tiretmesini  saghyordu. Cocuklara kiiciik vyasta kitap ve okuma sevgisinin
kazandiriimasi iiretilen dnemli degerlerden birisi olmaliydi. Ancak bu degeri saglamak
icin kiitliphanecinin kendisine cizilen yetki alani iginde kalmasi yetersiz kahyordu.
Daha fazla deer saglamak icin segenekleri zorladifinda daha fazla dig ¢evresine
bakmas: gerekiyor, gesitli aktorlerle etkilesime gegmesi gerekiyordu. Mevcut kamu
yénetimi anlayisi kiittiphanecinin kalibi disina ¢tkmasini bagka bir ifadeyle kontrol digi
hareket etmesini istemiyordu. Kitiiphaneci kendi performans hedeflerini tuttursa bile

kurumun daha fazla deger liretmesini saglayamiyordu.

Kiitiiphane normalde kitaplarm diizenli sekilde saklandifl, envanterinin
tutuldugu, odiing kitaplarin takip edildigi bir binaydi ve kitiiphane ydneticisi
profesyonel olarak bu islerde uzmanlasmsti. Ancak zaman gectikee kiitiphane sadece

kitaplarin saklandif1 ve okuma yapilan bir yer olmaktan ¢ikms, insanlarin bilgi ile ilgili
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birgok aktivite icin bir araya geldigi sosyal bir mekana dénismiistit. Bu yiizden sadece
anne babasi calisan cocuklar icin degil, daha ¢ok sosyal bir mekdna déntigen

kiitiiphanenin geneli icin yeni bir yaklasim gerekiyordu.

Ornekteki kiitiiphaneci YKi reformlarinin yol agtig! isletmecilik anlayisindaki
degisimin etkisiyle klasik roliiniin disina ¢ikmak ister ve neler yapilacagi ile ilgili dig
cevresine bakar. Karsilastigi yeni durumu bir problem olarak gérmek yerine
kiitiiphanenin vatandaslara daha fazla deger Gretecegine inandig: bir firsat olarak
gériir. Ancak kiitiphanecinin gérev tamimi sadece kiitliphane ile ilgili islere yoneliktir.

Kiitiiphanenin farkl sekilde kullanimina yonelik bir gérev tanimi mevcut degildir.

Moore bu acmazin kamu yonetimlerinde hald etkinligini stirdiiren klasik
yonetim anlayisinin memurlara bictigi rolden kaynaklandigimi ifade eder. Klasik
yénetim anlayisi devlet memurlarini bir yonetici veya bir lider olarak gérmekten
ziyade, demokratik yonetimin siki kentrolii altinda hareket eden sadik gorevliler
olarak gériir. Bu memurlarin gorevi sadece kendilerine verilen goérevlere iligkin
operasyonlar iyilestirmektir. Kendi rollerini veya gérev tanimlarini degistirecek yeni

yollar ve yenilikler aramalar istenmemektedir,

Kamu yoneticilerinin YKI reformlari ile daha fazla 6zel sektdr yoneticileri gibi
davranmalarinda da sorunlar mevcuttur. Politik kararlardan ve tartismalardan kamu
yéneticilerinin daha fazla etkilenmesi, kamu yoneticilerinin kararlarinmn ilgili tiim
vatandaslar: baglamasi, suiistimal ve kotiiye kullamm endigesi gibi birgok faktor
nedeniyle kamu ydneticilerine 6zel sektdér yodneticilerinin sahip oldugu yetkilerin

verilmesi sakincali géritlmistir.??

Problemlerin ¢6ziimi kamu yoneticilerini 6zel sektdrdeki yoneticilere ¢cevirmek
degildir. Ozellikle Post-YKI doneminde bunun pratikteki olumsuz sonuclar: daha fazla
gbriliir hale gehmistir.100 Moore bu agmaza buldugu ¢ozimi “Kamuda Stratejik

Yénetim” baghgi altinda agiklar :101

93 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e., s. 19,
100 Bknz, Boliim 2.3.1. Yeni Kamu Isletmeciligi ‘ne Yonelik Elegtiriler

101 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e,, 5.20.
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Moore'a gére kamu yéneticilerinin yeni rolt 6zel sektérdekine benzemeli ancak
aynist olmamalidir. Bu yeni role gore kamu yéneticisi ilgili aktdrlerle birlikte kamu
deperini tamimlayan, arastiran birer késif gibi davranmahdir. Kendisine dikte edilen
gérevleri yerine getirmek yerine, deger katacak nelerin yapilacagint bulmaya ¢aligan
bir temsilci olmalidir, Meveut anlayista birer teknisyen gibi goriilen kamu yoneticileri
daha cok birer stratejist olmalidir. Bulunduklart kurumda bir taraftan gérevlerin
yapilabilmesi icin asagiya bakarken, diger taraftan degeri arastirmak igin digan
bakmalidirlar. Hem politik ¢evrelerine kamu degerinin tanimlanmasi noktasinda
yardimcl olmalt hem de bu degerin artirilmas igin operasyonlar iyilestirmelidir. Bu
yizden kiitiiphane yoéneticisinin yenilik arayistar: tehlikeli bir hareket yerine deger

katacak faydali bir hareket olarak goriilmelidir.

Moore’un kiitiiphane yoneticisi 6rnegi kamu degeri yaklagimimn somut bir olay
icerisinde nasil gerceklesebildigini ve neden ihtiya¢ duyuldugunu anlatmakta oldukca
faydalidir. Moore kitabinda bunun benzeri baska érnekler de kullanarak bu yaklagimi

gerektiren faktdrleri somut olaylar ile agiklamaya ¢alismigtir.

Moore'un kitabindaki séylemleri cergevesinde kamu degeri yaklasimina

gbtiiren faktorler agagidaki gibi siralanabilir:102

2.2.2.1.  Klasik yaklasimin kamu ydneticisini simirlayan rolii

Gorev alam detayh talimatlarla simirlanmig olan kamu ydneticisi yenilik ve
inovasyona biylik 8lgiide kapahidir. Halbuki tiim organizasyonlar gibi kamu
kurumlarimin da ¢evresinde siirekli degisen bir ¢evre vardir. Bu defisime klasik
anlayisa gore orgiitlenmis kamu kurumlan ayak uydurmakta zorlanmaktadir. Degisimi
yonetmesi gereken kamu yéneticilerinin ise elleri kollar1 baghdir. Bu durum kamu
kurumlarim zamanla bulunduklari cevreden koparmakta, hizmet sunumunu tek tarafli
hale getirmekte, kamu kurumlarini verimsiz ve hantal bir yapiya dénigtiirmektedir.
Aynica Kklasik yaklasim oldukga degerli katki sunabilecek kamu yéneticilerini
kisitlayarak yaraticihiklarini ve kuruma yeni bir seyler katmalarin engellemektedir.
Kamu degeri ise tam tersine kamu yéneticilerine dig gevrelerine bakmasini

soylemekte, kamu yoneticilerini yaraticaliklarini  kullanmalar: yoniinde tesvik

102 Moore, Cregting Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e, s. 62-94.

48



etmektedir. Bu yolla hem kamu kurumlari yenilik ve degisime acik hale gelmekte hem

de kamu yoneticilerinin yeteneklerinden daha fazla istifade edilmektedir.

2222, Yeni Kamu [sletmeciliginin ekonomik faydact yaklasiminin yetersiz

kalmasi

Devletin verimsiz yapisina bir tepki olarak gelisen YKI biiyiik oranda
performans ve verimliligin artirdlmasina odaklanmustir. En &nemli hedefi kamu
kurumlarinin daha az kaynak ile daha fazla is yapabilmesini saglamak bir anlamda
bitce aqiklarini kontrol altina alabilmektir. Ancak bunu yaparken vatandas salt
misteri olarak konumlandirmasi, kamu kurumlarini ise kir edecek kuruluslar gibi
disiinmesi kamu ydnetimine has olan sosyal fayda, etik degerler, toplumsal iyi vs.
bircok degerin gbz ard: edilmesine neden olmaktadir. Halbuki kamu kurumlarinin asil
amact kirlh olmak degil deger liretebilmek olmahdir. Ancak bu degeri tlretirken
kaynaklarini israf etmemeli, verimli bir sekilde kullanmalari gereklidir. YKI'de amac
destekleyen araglardan birisi olan verimlilik ve isletmecilik kurumlarin asil amac
haline gelmekte, ara¢ amacin Otesine ge¢mektedir. Bu yaklasimin yarattigl
olumsuzluklar ise kamu yonetimlerinde kendisini hissettirmis ve kamu degeri gibi yeni

yaklasimlarin tartisildig1 Post-YKI dénemini baslatmistir.

2.2.2.3. Degisen toplum ve gelisen iletisim teknolojilerinin vatandaslarin

beklenti ve katilim taleplerini artirmast

Son yillarda bilgi teknolojilerinin gelismesiyle birlikte hem iletigim hi¢ olmadig:
kadar kolaylasmis, hem de toplumun devlet kurumlarindan beklentileri artrmstir.
Ozellikle internetin yayginlasmasi ile birlikte yatay ve dikey iletisim kanallar
yayginlasmis, sosyal medyanin da isin icerisine girmesiyle farkl aktérlerin etkilesimde
bulundugu karmagik bir iliskiler ag1 ortaya citkmistir. Bilylik oranda ag yonetisimi ile
iliskilendirilen bu yeni yapi icerisinde daha 6nce hic sesini duyuramayan birgok ¢evre
jletisim kanallarina dahil olabilmektedir. [letisimin gelismesi katilim araglarini da
etkileyerek vatandas ve paydaslarin kararlara katihmin kolaylastirmistir. Yénetimi
seffaflasmaya zorlayan, deger odakh yapilmayan eylemleri sorgulayan ve tepkisini hizh
bir sekilde g6steren bir yapr karsimiza ¢ikmaktadir. Ag iligkilerinin ve hizh iletisimin
on planda oldugu bu yeni sosyo-politik yapi karsisinda klasik yaklasim ve YKI yetersiz

kalmaktadir, KDY gibi katilim olanaklarini artiran ve kararlarin deger odakh olmasim
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hedefleyen bir y6netim tarzi yeni toplum yapisimin beklentilerine daha uygun bir

yaklasim sunmaktadir.

Bu sayilan etkenleri tamamlayacak gekilde Horner ve Hutton kamu degeri

yaklasimina gotiiren faktérleri agsagidaki gibi tamimlamistir: 103

22.24. Demokratik Agigin Ustesinden Gelmek

Demokratik agiktan kast edilen halkin kamu y8netimi lizerinde elde etmek
istedigi etki ile gercekte olusan etki arasindaki farktir. Soyle ki kamu yoneticilerinin ve
politikacilarin halkin sesine karsi duyarsiz oldugu durumlarda bu fark artar. Halk
cesitli etki gruplar, lobiler vs. yontemlerle bu etkiyi artirmak ister. Ancak geleneksel
yaklasimda ve Yeni Kamu Isletmeciligi’ nde bu farks azaltacak araglar ¢cok smurhdir ve

kamu kurumlarinin mesruiyeti bu nedenle diisiik kalmaktadir.

Kamu degeri yaklasiminda ise kamu yoneticisi bu farkin azaltilmasinda kilit bir
role sahiptir. Kamu yodneticileri kamu degerinin nerede olustugunu anlamaya ¢alisarak,
karar siire¢lerine vatandaslar1 dahil ederek, vatandaslarin gercek beklentilerine daha
yakin bir yoénetim sekli ortaya koyar. Bdylece sadece kendi ¢ikarlari veya belli bir gruba
ait cikarlar degil, daha genis bir halk kitlesine ait gikarlar gozetilmis olur, Kamu degeri
yaklasimi bir taraftan kamu gorevlilerini, vatandaslari ve paydaslari daha ¢ok
anlamalan yoéniinde motive ederken diger taraftan vatandaslarin karar siireclerine
daha fazla katiimasini tegvik eder. Bu yolla diger yaklagimlarin {istesinden gelemedigi

demokratik a¢igin azaltilmasinda etkin bir yéntem sunar.

2.2.2.5. Hizmet Sunumu Paradoksu

Kamu ydneticileri genelde sunduklar1 hizmetlerin ve mevcut operasyonlarin
gelistirilmesine ve iyilestirilmesine odaklanirlar. Ancak goézlem ve tecriibeler bu
¢abalarin ayn: oranda vatandas memnuniyetini artirmadigini gostermektedir. Hizmet
sunumu paradoksu ad: verilen bu agmazi agsmanin en iyi yolu vatandaslarin gercekte

neye deger verdigini bularak buna yodnelik iyilestirme ve gelistirme faaliyetleri

103 Louise Horner ve Will Hutton, “Public Value, Deliberative Democracy and the Role of Public
Managers”, Public Value Theory and Practice, Kitap Bélimi, Ed. John Benington & Mark Moore,
Macmillan Yayinevi, 2011, 5. 112-115.
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planlamaktir. Kamu degeri yaklagimmn bir anlamda 6ziinl olugturan bu yaklagim

vatandas memnuniyetini gergekten artiracak eylemlerin yapiimasina olanak saglar.

2.2.3. Kamu Degeri Tanimlama Calismalar:

Kamu degeri yaklasimi mevcut yaklasimlarin eksiklerini tamamlayan, bir
dlciide onlan sentezleyen ve yonetimin odagina degeri koyan yapisiyla ilgi ¢ekici olsa
da yaklasimn en temel noktasi hakkinda énemli bir belirsizlik mevcuttur. Moore’un
da dolayh olarak tarif ettigi kamu degeri oldukea soyut bir kavramdir ve kisilere gére
degisiklik gosterebilecek siibjektif bir yapiya sahiptir. Bu yuzden Moore’dan sonra
konuyla ilgili ¢alismalarda kamu deferini tamimlama calismalan ve bir dlgide

yaklagim uygulanabilir bir kavramsal diizeye tasima ¢aligmalart gériilmektedir.

Konuyla ilgili ilk tamim calismas: Kelly, Mulgan ve Myers tarafindan yapilmigtir,
ingiltere Kabine Ofisi tarafindan hazirlanan ¢alismada olduk¢a ayrintili bir kamu
degeri tanimlamas1 ortaya koymuslardir. Buna gére kamu degeri devletin verdigi
hizmetler, yaptifi kanuni diizenlemeler ve diger islemleri yoluyla ilirettigi degerle
ilgilidir. Demokrasilerde bu deger halk tarafindan, vatandaslarin tercihleri,
politikacilarin kararlari gibi etkenler sonucu cesitli vasitalar yoluyla belirlenir. Kamu
tarafindan iiretilen deger, vatandaslarin kamuya vermeyi kabul ettigi yetki ve
kaynaklar ile elde ettikleri fayda arasindaki farki yansitmaktadir. Hatta hiikiimetin
mesruluu biiyiik §lglide ne kadar deger yaratabildigi ile ilgilidir. Kamu degeri
kaynaklarin dogru sekilde tahsis edilebilmesi ve dogru kararlarin verilebilmesi i¢in

kamu kurumlari ve politikalari igin bir olgiit gérevi goriir. 104

Stoker kamu degerinin temel karakteristiklerini aciklayabilmek igin doért

dnermede bulunur: 105

Bunlardan birincisi her tiirli kamusal hareketin kamu degerini gozeterek
yapilmasidir. Artik vatandaslar icin kamu hizmetlerinin yerine getirilmesi yeterli

goriilmemektedir. Bu hizmetlerin sosyal veya ekonomik ¢iktilari olup olmadifi, kamu

164 Kelly, Mulgan ve Muers, a.g.e., 5. 3.
105 Stoker, "a.g.e., s. 41-57.
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degeri liretip liretmedigi sorgulanmalidir. Kamu degerinin tretildigini anlayabilmek
igin ise ilgili paydaslar ve kamu gorevlerinin bir araya gelmesi ve etkilesimde

bulunmasi gereklidir.

Ikincisi genis captaki paydaslara daha fazla mesruiyet taninmasidir,
Politikacilar secimle geldikleri igin kendileri ve atadiklar1 goérevliler belli bir
megruiyete sahiptir. Ancak kamu degerine gére bir kararin mesru olabilmesi icin
secilmis veya atanmuglar tarafindan alinmis olmasi yeterli degildir. llgili paydaslarin da

karar siirecine katilimlarinin saglanmis olmasi gereklidir.

Uglinciisii kamu ethosuna uygun sekilde agik fikirli ve karsihkh iliskiye dayah
olarak mal ve hizmetlerin tedarik edilmesidir. Kamu degeri mal ve hizmetlerin ézel
sektdrden tedarikine karsi degildir. Ancak tedarik sistemi ideolojik géristen bagimsiz,
kullanici geri bildirimlerine gére firmalarin degerlendirildigi esit ve rekabetci bir
yapida olmalidir. Tedarikgiler ile iliskiler misteri/tedarikei iliskisi yerine ortaklik

seklinde ve uzun vadeli olmalidir.

Dérdiinciisti kamu hizmetlerinin sunumunda uyarlanabilir ve 6renmeye dayah
bir yaklasim gereklidir, KDY kamu ydneticilerine 6nceki yaklasimlara gére cok daha
zorlu gorevler vermigtir. Buna gére kamu ydneticileri sadece talimatlarin yerine
getirilmesinden veya hedeflere ulasilmasindan mesul degildir. Yaptiklart islemlerin net
bir deger iretip iiretmediginden de sorumludur. Bunu saglayabilmek icin de kamu
yoneticisinin siirekli bir 6grenme ve degerlendirme siirecine ihtiyac vardir. Kamu
degerinin iiretilip dretilmediginin anlasilabilmesi yapilanlarin gézden gecirilmesine ve

degerlendirilmesine baghdir.

Alford ve Hughes'a gére kamu degeri vatandaglar tarafindan tiketilen bir
degerdir. Degerin kim tarafindan tretildigi degil kim tarafindan titketildigi 6nemlidir.
Buna gore kamu degeri sadece kamu tarafindan degil, &zel sektor firmalari, génilli
kuruluslar, kdr amac giitmeyen kuruluslar ve diger tiizel veya 6zel kisiler tarafindan
da Uretilebilir. Eger hedef kitle vatandaslar ve kamu ise iretilen deger de kamu
degeridir. Alford ve Hughes kamu degerine o&zellikle vatandas perspektifinden
yaklasmis ve lretilen degil algitanan degerin énemini belirtmistir. Bu durumda kamu
degeri kamu hizmetleri ve islemleri karsisinda vatandaslarin algiladi1 degeri ifade

eder. Ancak bir vatandags sadece kisisel olarak fayda elde ettigi icin bir seye deger
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atfetmez. Ayni zamanda toplumun bir ferdi olarak genel fayday: ilgilendiren kolektif
konulara da (¢evre bilinci, yoksullara yardim vs.) deger atfedebilir. Alford ve Hughes'a
gore deger bulanik degil net bir kavramdir. Deger iretilen fayda ve bu fayday: elde

edebilmek icin kurumlar tarafindan harcanan kaynaklarin bir fonksiyonudur.19

Janine O'Flynn kamu degerini kolektif olarak ifade edilen ve vatandaglarin
politik tercihlerini yansitan ¢ok boyutlu bir yapi olarak gormis ve sadece ciktilar
tarafindan degil, giiven ve adalet duygusu olusturabilecek siiregler yoluyla da
{iretilebilen bir 6zellige sahip oldugunu soylemistir. Kamu degeri kamuya has bir
seydir ve bu yéniiyle kendisini 6zel sektérden ayiran benzersiz bir yapiya sahiptir.
Ornek olarak ¢6p toplama isi tekil bir vatandag igin diizenli bir cevre ve kigisel kolaylik
saglayabilir ancak halk saghg icin daha biiytik bir fayda saglamaktadir. Bu yontyle

kamu degeri 6zel degerden net bir sekilde ayrilmaktadir.297

Benington kamu degeri tanumina iki soru sorarak baglar: Birincisi halk/kamu

neye deger verir? {kincisi ise halka/kamuya ne deger katar?

Yaklasimm iki farkh boyutunu irdeleyen bu sorularla birbirine karsi gibi

goriinen kavramlari teorinin saglam bir zemine kavugmasi igin bagdastirmaya ¢alisir.

Halkin neye deger verdigi dnceki yonetim yaklasimlarina gore dnemli bir
farkhlasmay gosterir. Cilinkil dnceki modeller daha gok degerin {retilmesine hizmet
{ireticisi tarafindan bakarlar. Kamu degeri ise iiretici bazli degil tiiketici bazli bir

perspektiften bakmaktadir.

Nelerin deger kattig konusuna gelince Benington kamu degeri i¢in ekonomik
getirilerin daha étesine bakilmas: gerektigini soyler. Ekolojik deger, politik deger,
ekonomik deger, sosyal ve kiiltiirel deger; bunlarin hepsi kamu degerini olusturan
deger cesitleridir. Kisacas: kamu degeri topluma, ¢evreye, ekonomiye, yonetime,
saghga, kiltiire vs. defer katan tiim degerler igin bir cati vazifesi gdrmektedir.

Benington da Alford ve Hughes gibi kamu degerinin sadece kamu tarafindan degil

106 John Alford ve Owen Hughes, "Public Value Pragmatism As The Next Phase Of Public Management”
The American Review of Public Administration, 2008, s. 3.

17 §'Flynn, a.g.e, 5. 3563-366.
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kamu ve halka deger katan her hangi bir kurum veya kisi tarafindan tretilebilecegini

savunur.1os

Horner ve Hutton "Kamu degeri nedir?” sorusunun bes ¢egit cevabi oldugunu

sdyleyerek tanimin bes farkh boyutuna isaret etmislerdir:19?

Birincisi akademik cevaptir. Moore kamu degerini kamu yéneticilerine
rehberlik edecek bir yonetim felsefesi olarak diislinmiistiir. Bu yiizden yaklagimin iki
boyutu bulunmaktadir. Birincisi kamu kurumlarinin gliciinii elinde tutan kamu
yoneticilerine yonetsel eylemin nihai amacinl gdstermek, ikincisi ise kamu

yoneticilerine pratik bir muhakeme sistemi olarak yardimer olmasini saglamaktir.

ikinci cevap tarihsel gelisim sonucu olusan fikirler bitiini oldugudur. Kamu
degeri bir 6l¢iide Yeni Kamu Igletmeciligi’ne tepki olarak ortaya cikmistir. Kamu degeri
kamu isletmeciliginin neyin él¢iilebilir oldugu yaklasimina karsi neyin degerli oldugu
yaklasimiyla karsihk verir. En dnemlisi ise YKI'nin demokratik agif1 kapatmadaki
basarisizigina karsi ¢éziim yollar gelistirmesidir. YKI'nin genellikle misteri olarak
benimsedigi ve karar siireclerine katmadig1 vatandaslar kamu degeri yaklasiminda
degerin belirleyicisi konumundadir. Bu yiizden YKI finansal olarak 8lgiilmesi pek
miimkiin olmayan adalet, yasama, kolluk, vergilendirme gibi kamu eylemlerinde

basarisiz olmus, kamu degeri ise defer lireten tiim ydnetsel eylemleri kapsamistir.

Uciinci cevap kamu degerinin retorik bir ara¢ oldugudur. “Kamu degeri” tabiri
izerinde titm vatandaslarin hakki olan kamu kurumlarinin mizakereci ve kolektif
olarak nasil en iyi sekilde gérevlendirilecegini gdstermek tizere bir slogan olmustur.
Bu slogan sayesinde kamu kurumlarinin kendi menfaatleri dogrultusunda hareket
etmek yerine halkin ihtiyaglari ve menfaatleri dogrultusunda hareket etmeleri

hedeflenmistir.
Dérdiincisii kamu degerinin yonetisimin bir ¢esidi olarak gérilebilecegidir.
Gergekten de KDY biyiik 6lclide ag yénetisimi ile iliskilendirilir. Yeni Kamu

Isletmeciligi ise yénetisimin ilk formu olan ve daha ¢ok piyasa temelli olan bir

108 John Benington, “Public Value As a Contested Democratic Practice”, Creating Public Value Conference,
Minneapolis Minnesota US4, Eyliil 2012, 5. 10-12.

108 Horner ve Hutton, a.g.e., s. 112-115.
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yonetisim ¢esidi ile iliskilendirilmektedir. Ancak kamu degerinin katihm ve birlikte
iiretim konsepti cok daha gii¢liidiir ve bu &zelligi ayri bir yonetim sekli yerine bir ag

yonetisimi formu olarak da goriilmesine neden olmaktadir.

Son olarak besinci cevap ozel sektérdeki degerin kamuya uyarlanmis halidir.
Ozel sektorde deger miisterinin para 6demeye razi oldugu seyleri géstermektedir ve
buradan hareketle finansal élctim kriterleri belirlemek olasidir. Ancak kamu degeri cok
cesitli kamu hizmetleri sonucu olustugu ve birgok farkh kesimi etkiledigi icin bu tanim
yetersiz kalmakta ve olciilmesi kolay olmamaktadir. Kamu degeri farkh kamu
eylemlerinde farkl sekilde olusur ve ancak bu eylemi yapan kurumun ilgili paydaslaria
miizakeresi sonucu belirlenebilir. Bununla birlikte kamu degeri tamamen dlgillemez
nitelikte degildir. Fayda-zarar analizleri, program degerlendirme, acik tercih analizlert,

skor kart1 gibi yontemlerle kamu degerini de 6lgmek miimkiindir.

2.2.4. Kamu Degeri Yonetimi: Organizasyon Teorisine Dogru

Buraya kadar kavram olarak kamu degerinin neleri ifade ettigi, mevcut
yaklagimlar 1s1§inda kamu ydneticilerinin rolii ve bu rol is1ginda kamu degeri gibi bir
yaklasima neden ihtiya¢ duyuldugu aciklanmaya galigildi. Bu acqiklamalar baz

alindiginda kamu degeri yaklagiminin en temel énermeleri 6zetle su sekilde verilebilir:

1. Kamu sektorii 6zel sektdrden farkhidir. Kamunun kendisine has yapisi vardir
ve Ozel sektdrde gecerli olan ekonomik faydaci yaklasimlar kamu sektori
icin yeterli degildir (Moore, 1995).

2. Devlet kurumiar verdikleri hizmetler, yasama ve diger islemleri nedeniyle
bir deger iretirler. Ancak bu deger vatandaslarin algilar, tercihleri,
kazanimlar yoluyla tanimlanir (Kelly, Mulgan ve Muers, 2002).

3. Kamu yoneticilerinin temel gérevi kamu degerini arastirmak, ne oldugunu
anlamaya ¢alismak ve 6zellikle siyasa yapicilara kamu degerini agiklamaktir
(Moore, 1995).

4, Kamu de@eri siyasa karar vericileri, kamu yOneticileri ve ilgili tim
paydaslanin  katilimi ile gerceklesecek diyalog ve miizakereler ile

belirlenmelidir. (Stoker, 2006).
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5. Kamu degeri sadece giktilarla Uretilmez. Ayni zamanda gliven ve adalet
duygusu olugturabilecek siiregler yoluyla da tretilebilir (O'Flynn, 2007).

6. Kamu degerini artirmak veya maksimize etmek hikiimetlerin énemli
oncelikleri arasinda olmalidir. Politika ve stratejilere bu olgiit yén
vermelidir (Kelly, Mulgan ve Muers ,2002).

7. Kamudegeri hitkiimet islemlerine mesruiyet saglamanin bir yoludur. Bunun

icin ilgili tim paydaslarm da katilim? saglanmalidir (Stoker, 2006).

Yukarida sayilan bu acgiklamalar kamu deferinin ne oldufunu anlamamiza
yardimer olurken bu yaklasimin nasil tatbik edilecegi konusunda pratik bir yontem
sunmamaktadir. Moore kitabinda detayli bir uygulama rehberi vermemis fakat
uygulama ile ilgili ipuglarim stratejik G¢gen (sekil 1) kavramiyla agiklamistir. Buna
gore stratejik licgen kamu degerinin saglanabilmesi icin ayri fakat birbirine bagimi ii¢
slirecten olugur: Birincisi kurulusun genel misyonunu veya amacim bildirir. Ikincisi
toplumunun kuruma baghligim siirdiirecek destek ve megruiyet kaynaklarini sunar.
Uglinciisii belirlenen hedeflere ulasmak icin kurumun nasil organize olacag ve

isletilecegini agiklar.10

Moore, Benington ile kaleme birlikte aldig “Public Value: Theory and Practice”

isimli kitabinda stratejik tiggeni asagidaki sekilde tanimlamigtir:111

(1) Kamu degerinin tamimlanmasi: Stratejik hedeflerin, kamu degeri ¢ciktilarinin
belirlenmesi ve agtklanmasidir.

(2) Yetkilendirme: Kamu degeri ¢iktilarinin elde edilmesi igin yetki cevresinin
olusturulmasi gereklidir. Stratejik eylemler i¢cin destegi gereken kamu, dzel
ve diger sektorlere ait paydaglar ile stirdiirilebilir bir koalisyonun
olusturulmasidir.

(3) Operasyonel kapasitenin tesekkiilii: Istenilen kamu degeri giktilarmin elde
edilebilmesi i¢cin hem kurum i¢i hem kurum disi operasyonel kaynaklarin

(finans, teknoloji, uzmanliklar, yetenekler vs.) seferber edilmesidir.

10 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.ge., 5. 71,

111 Benington ve Moore, Public Value: Theory And Practice, a.ge., ,s. 4.
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Sekil 1. Moore'un stratefik licgeni
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Kaynak: Benington ve Moore 112

Moore stratejik tiggeni kamu yoneticileri igin diisiinmiis ve kamu degeri
baglaminda strateji gelistirme islevini de kamu yoneticilerine vermigstir. Buna gore bir
kamu ydneticisi strateji gelistirirken tiggendeki bu elemanlar1 agagidaki kriterlere gore
degerlendirmeli ve tutarh bir dlgeklendirme yapmahdir. Birincisi strateji kurumun
ilgili cevresi ( politikacilar, vatandaslar vs.) igin énemli éi¢iide bir deger saglamahdir,
Ikincisi yasal ve politik olarak stirdiirtlebilir olmalidir. Yani yetki cevresinden kaynak
almaya devam etmeli, islemler politik olarak onay gérmelidir. Ugiinciisi operasyonel
ve yonetimsel olarak yaptlabilir olmalidir. Kurumun kaynaklarini veya yetki ¢evresini

asan bir strateji olmamahdir.113

Stratejik tiggenin elemanlan bir kurumda kamu degeri olusturmak igin ¢ok
dnemli gériilmistir. Clinki yaklasimin uygulayicisi olan kamu yoneticisinin nasil
hareket etmesi gerektigini géstermektedir. Geleneksel yaklasimda kamu yéneticisinin

yetki ve gorevlerine yonelik ayrimtih talimatlar ve yénergeler mevcuttur ve hareket

112 Benington ve Moore, Public Value: Theory And Practice, age., 5. 5.

113 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e,s. 7L
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alani net bir sekilde belirlenmistir, YKI'de kamu yéneticisinin hareket alani biraz daha
artmis ancak elde etmesi gereken ciktilaria operasyonel olarak siirlanmistir. Kamu
degeri yaklasiminda ise kamu ydneticisi vizyonu, hayal giicli, yetenekleri
dogrultusunda daha serbest birakilmistir. Ancak bu serbestligin belirsizlik yaratma
ihtimali ve suiistimale agtk olusu nedeniyle bir anlamda stratejik licgen ile simrlan
cizilmektedir. Sonugta kamu yoneticisi tamamen serbest birakilmamistir ve yapacagi
tiim isler icin yetki ¢evresinden onay almak zorundadir. Kamu yéneticisi bir taraftan
talimat ve y6nergelerin yerine getirilmesi icin kurumun i¢ine bakacak, bir taraftan
daha fazla deger saglayacak eylemler i¢in kurumun disina bakacaktir. Yetki sinirlarim

asan eylemler icin ise politikacilari ikna etmesi gerekecektir.

Kamu yéneticisinin yetki cevresine giderken ve omnay isterken énemli bir
dengeyi gbz 6niinde bulundurmasi gereklidir. Eger yetki istedigi eylemler kamu degeri
yaratan ama operasyonel olarak yapilabilir degilse politik destek saglasa bile sonuc
basarisiz olacaktir. Tam tersine cok deger katacak bir eylem igin politik destek
saglayamaz ise operasyonel olarak yapilabilir olsa bile sonug yine basarisiz olacaktir.
Son olarak kamu degeri saglamayan bir eylem i¢in politik destek saglasa ve eylem
operasyonel olarak yapilabilir olsa da strateji yine ylriimeyecektir. Deger katmayan
eylem paydaslar tarafindan destek gérmeyecek ve kaynaklar israf edilmis olacaktir,114
Bu ytizden stratejik icgen bir agidan {i¢ ayakli sacayaga benzetilebilir. Kamu yoneticisi
kamu degeri saglayacak stratejilerini her bir ayagi dengeli oturtacak sekitde planlamah

ve yonetmelidir.

Kamu yoéneticisi yaklasimin énemli faktérlerinden birisi iken diger énemli
faktérlerden birisi de vatandaglardir. Belki de kamu degeri yaklasimini farkh kilan en
onemli Ozelliklerden birisi vatandasi pasif bir nesne yerine kamu siyasalarinin
olusturulmasi ve uygulanmasi siirecinde etkin bir 6zne olarak géren yaklasimidir,115
GKY'de vatandagin katithmi oy verme, siyasi partiye katilma gibi temsili demokrasi

araclartyla smirlandirilmistir. YKI ise vatandasi daha gok bir miisteri olarak gérmekte,

114 Moore, Creating Public Value: Strategic Management In Government, a.g.e., s. 74.

115 Naci Karlan, “Kamu Siyasalarimin Uretilmesinde Yeni Bir Olgtit: Kamusal Deger Kavram Ve Kritigi”,
Kamu Politikalarinda Déniisiim- Kayfor2012 Bildiriler Kitabi, TODAIE, Ankara, 2012, 5. 370.
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katilim sekli danisma ile simirh kalmaktadir.116 Halbuki kamu degeri yaklasiminda
vatandas katiimi siyasa yapim siirecine de niifuz etmekte, temsili demokrasinin bir
adim otesine gecilmektedir. Yaklasimin temel referans noktasi olan kamu degerinin ne
oldugu ancak kamu yoneticileri ve kilit paydaslarin miizakeresi sonucu kolektif bir
sekilde anlasiabilir, Kamu degerinin c¢ok gesitli sosyal baglamlarda tretilmesi,
vatandaslarin istek ve algisina dayanmasi ve toplumsal tecriibeden ¢ikarilmasi béyle
bir miizakereyi zorunlu kilar. 117 Miizakere ve isbirligi siireci atanmis memur, secilmis
politikaci ve vatandas arasinda olabilecegi gibi topluma yon veren tiim aktoérlerle de
(6zel sektor kuruluslar, gonillic kuruluslar, meslek odalari, kanaat dnderleri vs.)
yiriiyebilir. Bu durumda kamu degerinin anlagilmasi bir dl¢tide tiim kilit paydaslarin
karmasik ag iliskileri icerisinde mtizakere siirecine katilmasiyla mimkin olur. KDY bu
yoniiyle ag yonetisimi kavramiyla en fazla uyum saglayan yaklasimdir ve diger
yvaklagimlara kiyasla demokrasi ve katilmi ¢cok daha biiyiik él¢lide desteklemektedir.
Stoker kamu degerinin bu yéniint “Ag yénetisimi icin yeni bir anlat1” bashikli yazisinda
ele almis, yaklasimin en gi¢ld yannin insanlan katilima motive etmekte yattigini

soylemigtir.118

Katilimin saglanmasi, isbirligi ve miizakere yoluyla kamu degerinin ne oldugu,
hangi eylemlerin deger tretecegi, organizasyonun mevcut deger liretme kapasitesi gibi
konular somutlasmaya baglar. Kamu degerinin anlasilmasi ise organizasyona yén
verecek stratejilerin belirlenmesini, deger odakl bir performans yénetimini miimkiin
kilar ve bu yolla yaklasim teorik diizeyden pratik diizeye gecebilir. Bu ylizden kamu
degerinin anlagilmasi uygulama yoniindeki itk adim iken ikinci en 6nemli adim strateji
ve eylemlerin kamu degerine ydnelik olarak planlanmasi ve uygulanmasidir. Kamu
degerinin cesitli araglar yoluyla dlglilmesi uygulamamn {glincd adimin
olusturmaktadir. Bu yolla hangi eylemlerin gercekten kamu degerini artirdif1, hangi

eylemlerin ise deger {retmedigi anlasihr olacaktir. Nitekim yapilan ilk uygulama

116 {zer Koseoglu ve Zahid Sobacy, "Kamu Politikalar: Yoluyla Kamu Dedieri Uretmek”, Kamu Yénetiminde
Degisim- Kayfor12 Bildiriler Kitab:, TOBB & Adnan Menderes Universitesi, 2014, s. 44 1.

117 {zer Késeoghu & Aziz Tuncer,” Kamu Yénetiminde Yeni Bir Yaklasim Olarak Kamu Degeri: Kavramsal
ve Kuramsal Acidan Bir Tartisma”, Yénetim Bilimleri Dergisi, Cilt: 12, Sayn: 24, s. 150,154,

118 Stoker, a.g.e., S. 4-5.
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orneklerinde benzer sekilde kamu degerini aniama ve degerlendirme ¢alismalar géze

carpmaktadir.

2.2.5. Kamu Degeri Uygulama Ornegi: ingiltere Victoria ve Albert Miizesi

Kamu degeri yaklasimi heyecan verici yenilikler sunsa da uygulama zorluklan
nedeniyle teorik seviyeden pratik seviyeye gegmesi zaman alacak goriinmektedir. Bu
zorluklara ragmen basmi Anglo-Sakson llkelerin cektifi cesitli hitkiimetler KDY'yi
ciddi bir yaklasim olarak ele almis ve cesitli uygulama denemeleri yapmislardir.
Ozellikle Ingiltere bu denemeleri kir amaci giitmeyen bircok kurumda denemis ve
sonuclar1 2007 yilinda “Creating Public Value: Case Studies” isimli kitapta yaymlamistir.
Asagidaki 6rnek bu kitapta yer alan Victoria ve Albert Miizesi érneginin dzetlenmis

halidir:11%

V&A Miizesi Kiltiir Bakanhgi biinyesinde devlet tarafindan finanse edilen ve kir
amaci giitmeyen bir kurulustur. [ngilterenin en bilyilk miizelerinden ve sanat
galerilerinden birisidir. Bir miize olmanin disinda sanat sektdriinii sekillendiren

6nemli aktérlerden birisidir.

Huklmetin sanat ve kiltiir politikas: kapsaminda kurumun stratejik hedefleri

asagidaki sekilde belirlenmistir:

- Kiiltiirel faydalan genis kitlelere yaymak,

- Kiiltlri daha az Londra merkezli hale getirmek,

- Kiiltiirel agidan daha zengin ve cesitli bir toplum olusturmak,
- Kiiltliriin egitimsel faydalarimi gézetmek,

- Kiiltiirel aktivitelerin nerede ve nasil canlandigint anlamak.

2.2.51.  Kamu Degeri Nasil Olusuyor?
V&A Miizesi icin kamu degerinin {i¢ stratejik alanda gergeklestigi belirlenmistir:

Erisim: V&A'nin kamu degeri olusturdugu birincil alan sergi ve koleksiyonlara
erisim saglanmasidir. Ziyaretgilerin licte birinin tasarimcilardan olustugu

disiinildiginde sanat alaninda iretilen deferin tim toplum icin de iretildigi

115 Louise Horner, Rebecca Fauth ve Michelle Mahdon, Creating Public Value: Case Studies, The Work
Foundation, London, 2007, 5. 18-26.
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séylenebilir. Ayrica bir seyleri sadece sergiye koymak yeterli degildir. Segme,
yorumlama, koruma, saklama ve dizayn kullanicilarin tatmini igin bir arada bulunmasi
gereken ozelliklerdir. V&A Mizesi erisimi artirmak igin kiralama yoluna da
gitmektedir. Birgok sanat tirtinti degisik sergilerde gosterilmek tizere kiralanmaktadur.
Béylece miizedeki firiinlere erigim imkanlary artinlmaktadir. Ayrica miize dijital icerik
saglayarak da bir deger tretmektedir. Miizeye ait web sitesini ayda bes yliz bin kisi
ziyaret etmekte ve site sanat ve tasarim hakkinda siirekli giincellenen bilgiler

vermektedir.

Diinya Liderligi: V&A'nin kamu degeri drettigi ikincil alan yurtdigindaki énemli
kiiltiirel gelismelere katilimidir. V&A hali hazirda diinyanin énde gelen muzeleri ile
rekabet halindedir. Sadece web sitesi yoluyla degil V&A markasi altinda turlar,
egitimler, 6diling verme ve alma programlan gibi aktivitelerle bilyiik bir kiiltiirel agin
par¢asi konumundadir. Lokal bir miize olmanin 6tesinde diinya liderligine oynayan

global bir marka olma yolundadir.

Yaraticihk: V&A yaratict diislinceyi tesvik ederek de bir deger tretmektedir,
Runu insanlara esin kayna@i olacak Uriinler sunarak, calistaylar diizenleyerek
yapmaktadir. Ayrica yaratici iiriinler yaklagik 2 milyon is saglayan biiyiik bir ekonomi
olusturmaktadir. V&A bu sektore katkilar sunarak ayni zamanda yaratici i kollarinin
artmasi icin calismalar yiiritmekte, egitim ve damsmanlik hizmetleri vermektedir.

V&A yaratici liriin ekonomisinin en énemli aktorlerinden birisidir.

Verimlilik ve Etkinlik: V&A miizesi hem c¢esitli tasarruflar yaparak hem de
etkinligini artirarak kaynaklarimi daha verimli kullanmaya caligmaktadir. Aym
zamanda gelir getirici aktivitelerle blitge disindaki gelirlerini de artirmaktadir. Bu yolla
vatandaslarin vergi yoluyla sagladiklar1 biitceyi en iyi sekilde kullanmakta ve dnemli

hir deger liretmektedir.

2.2.52,  Kamu Degeri Nasil Ol¢iilmiistiir?

V&A Miizesi kamu deferini 6lgebilmek amaciyla c¢esitli yontemlerden

yararlanmistir.

ilk olarak V&A Miizesi'nin difer miizeler karsisinda ne durumda oldugunu

gorebilmek amaciyla cesitli performans verileri kullanilmigtir. Bu veriler V&A
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miizesinin nitel ve nicel KPI'larindan olusmaktadir.26 KPI verilerinin biiyiik ¢ogunlugu
icin hedeflerler belirlenmistir. Ziyaretci miktan, dzellikle 16 yas alt1 ve diigiik gelirliler,
gibi veriler miizeye verilecek 6denek miktarina da etki etmektedir. Bazi veriler ise
miizenin taleplere karsiik verebilmek icin operasyonel kapasitesini odlgmeye

yoneliktir,

Kamu degerinin 6él¢lilmesi kilit paydaslarin katitlimini gerektirdigi icin ziyaretci
ve ilgili kuruluslara yénelik genis kapsaml anketler diizenlenmistir. Bu anket sonuglari
V&A Miizesinin nasil bir deger iirettigi, kullanici ve ziyaretgilerin nasil bir deger

algiladig gibi konularda yardimcr olmustur.

Baz1 aktivitelerin degerlendirilmesi i¢cin V&A miizesi danismanliga ihtiyag
duymugtur. Damigmanhk hizmetleri sergilerin degerlendirilmesi gibi digaridan
saglanabildigi gibi, ¢esitli kullanicilarin yer aldif ortak ¢alistaylar dizenlenerek direk

katilim ile de saglanabilmistir.

Bu yontemlerin tiiminiin olusturdugu hibrid bir él¢cme mekanizmast V&A
Mizesi'nin irettigi kamu degerinin anlasilabilmesine ve d&l¢lilmesine katlida

bulunmustur.

2.3. Kuramsal Konum

Kamu degeri yaklasiminin mevcut yaklasimiar baglaminda nasil bir kuramsal
konuma karsilik geldigini anlayabilmek i¢in bu yaklagimlarin farklihklarin gostermek
gereklidir. Bu yiizden KDY’nin ézellikle GKY ve YKI kargisindaki konumu ele alinmis,
Post-YKI vyaklasimlarindan ag yonetisimi ile olan benzerlikleri ise ayrica

vurgulanmgtir.

Daha once detayh sekilde yer vermis oldugumuz GKY biirokratik ézellikli bir
kamu yonetimi yaklasumidir, Biitlin devlet kademeleri biirokratik modele gore
drgilitlenmistir ve katt bir hiyerarsik yap: mevcuttur. GKY girdi odakh bir yaklagimdr.

Yani kamu yoneticileri sonuglardan ¢ok uygulamalardan sorumludur. Kamu

120 KPI: ingilizce orijinali “Key Point Indicator”, isletmelerin performanslarim 8lgmeye yarayan temel
gostergeler icin kullamlir,
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yoneticilerinin asli gérevi talimat ve kurallarin dofru sekilde uygulanmasidir,
Performans yénetimi de bu talimatlarin belirlenen kriterlere gore uygulanmasiyla
yerine getirilir. GKY'de hesap verme kurum igerisinde gerceklesir. Kamu yéneticileri
bagh olduklan politikacilara, politikacilar da parlamentoya karsi sorumludur. Bu

yaklasumnda halkin katilim se¢cim dénemlerinde oy verme seklinde oldukea sinyrhdir.

Diger bir temel yaklasim olarak ele aldigimiz YKI post biirokratik, rekabetgi bir
kamu yénetimi yaklasimidir.1?! YKi'de hiyerarsik kademeler gevsetilmis, alaninda
uzman bdlimler, kamu 6zel ortakliklar: ve hizmet alinan 6zel sektor kuruluglarindan
olusan daha karmasik bir érgiit modeline déniismiistiir. YKI yaklagiminin en temel
dzelliklerinden birisi sonug odakli olmasidir. Yoneticiler bu yaklasimda kendileri igin
belirlenen, bilyilk 6l¢lide finansal temelli performans hedeflerinin yerine
getirilmesinden sorumludur. Performans yonetimi belirienen bu hedeflerin ulasiima
derecesine gére yapilir. YKi'de hesap verme performans sézlesmeleri ve hedefleri
aracilifiyla miisterileri de igerisine ali. Bu yoniiyle GKY'den daha genis bir cergeveye
sahiptir. Halk YKi'de geleneksel yaklagima gore daha genis katihim firsatlarina sahiptir.
Ancak halkin katilimi anketler gibi daha ¢ok danisma tarzindaki ydntemler yoluyla

genisletilmistir. Direk katilim yollan bu yaklasimda da sinirhdir.

Kamu degeri yaklasimmi ele aldigimizda hem GKY'den hem de YKI'den izler
gormek mimkindiir. KDY kamunun kendine has bir yapis1 olduguna inanmakia
birlikte 6zel sektoriin verimlilik artisi getiren yontemlerine de itiraz etmez, Aslen post-
rekabetci bir yapisi vardir.122 Orgiit modeli ne GKY kadar kati ne de YKI kadar
par¢alidir. Kamu ydneticilerine inovasyon ve gelisim i¢in daha genis bir yetki alam
sunar. Bu ylizden girdi ve sonug odakli olmanin yaninda, gliven ve megruiyetin tesisi,
hizmetlerin tatmin derecesi gibi baska parametrelere de odaklanir, Performans
yonetimi de bu cer¢evede belirlenecek birgok hedefin yerine getirilmesiyle yapilir.

KDY'nin diger temel yaklasimlara gore en gii¢lii yani halkin katihmudur.,

KDY'nin halkin katilimina genis firsatlar sunan diyalog ve miizakere tabanl

yapisi ag yonetisimi kavramiyla da benzerlikler gdstermektedir, A§ yonetisiminde hem

121 O'Flynn, a.g.e., s. 360.
122 ()'Flynn, a.g.e,, s. 360.
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kahcy olarak olusturulmus aglar hem de ilgili aktérler yénetime esit sekilde katilma
olanaklarina sahiptir. KDY'de de yiéneten ve y&netilen arasinda ¢ok siki bir diyalog
kurulmakta, kamu degerinin kendisi yonetilen tarafinda olusmaktadir. Ayrica giiven ve
mesruiyetin tesis edilebilmesi icin de halkin yonetime katihimi motive edilmektedir. Bu
diyalog ve katihm olanaklari nedeniyle KDY’nin ag yénetisimi ile ¢esitli ortak noktalar
bulunmaktadir. Bu benzerlige vurgu yapan Stoker’a goére KDY ag yonetisimine en yakin
kamu yOnetimi paradigmasidir ve yeni toplumsal yap1 ve gelisen teknoloji ile son

derece uyumludur.123

Bu aciklamalar géz éniine alindiginda cesitli temel kriterler bazinda farkhliklar
oldugu gérillmektedir. Asagidaki tabloda temel kamu yoénetimi yaklasimlar: ve KDY

arasindaki farkliliklar belirlenen temel kriterler bazinda 6zetlenmistir:

Tablo-2 Kamu degeri yaklagumi karsilastirma

Geleneksel kamu Yeni Kamu Kamu degeri
yinetimi Isletmeciligi yonetimi
Kamu yaran Politikacilar ve uzmanlar | Misteri se¢imlerinin Kamusal miizakere
tarafindan tamimlanmr gdsterdigi bireysel sonucu olusan kigisel ve
tercihlerin toplamidir. kamusal tercihlerin
toplamidir,
Performans Girdilere odakhdir. Girdi ve giktilara Coklu hedefler
Hedefi odalkhdir. mevcuttur:
- Hizmet ciktilan
- Tatmin derecesi
- Ciktilar
- Gliven ve megruiyetin
siirdiiriilmesi

Hesap Verme | Hiyerarsik kademelerden | Performans sdézlesmeleri | Coklu model:

Modeli

politikacilara ve parla- | ile yukar ydnli. Baz
mentoya dogru yukari i durumlarda serbest
yonli piyasa mekanizmalar
yoluyla miisteri- ye dogru,
disar: yonla,

- Kamu politikalan
gizetimcileri  olarak
vatandaglar

- Kullamcilar olarak
miisteriler

- Finanse edenler
olarak vergi édeyenler

123 Stoker, a.g.e., 5.4-5.
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Hizmet sunum Hiyerarsik departmanlar | Ozel sektér veya siki | Cesitli seceneklerden en
sistemi veya kendini | sekilde tammlanmg kamu | faydah gériilenler tercih
diizenleyebilen kurumlari yoluyla edilir { kamu kurumiar,
uzmanliklar ozel sektdr, kamu ozel
ortakhklart, kamu yarar
sirketleri vs.)124
Kamu hizmeti Kamu sektdrd hizmet | Kamu  sektérd ethosu | Hizmet ethosunda bir
ethosuna ethosunda ve sunumunda | hakkinda kuskucudur, | sektérin tamamen
tekeldir. Miisteri odakll  hizmet | uygun oldugu soyle-
yaklagmm sunumundan yanadir, nemez, tekel mevcut
degildir. Tiiketilen kay-
naklar degerli oldugu
icin titiz bir sekilde
yonetilir.
Hallan Cok smurh kattlim. Sl katihm. Yitksek oranda katihm.
katihmdaki Secimlerde oy kullanumi | Geleneksel modele ilave Vatandas, miigteri ve
. ilmis politikacilara | olarak miisteri kilit paydalarin katthm
roli Ee Se?l > P . y . | son derece dnemlidir.
aski ile simrlidir, memnuniyet  anketleri
bulunur.
Yoneticilerin Politikacilar  tarafindan | Uzerinden anlagilan ortak | Vatandas/miisteri
hedefi belirlenen talimatlar | performans hedefierine | tercihlerine cevap
yerine getirme. ulagma. verme, giiven  ve

mesruiyeti tesis etme.

Kaynak: Kelly, Mulgan ve Myers 125

Kelly ve arkadaglarmin tablosu sistematik bir kargilagtirma ig¢in oldukca

faydahdir. Farkhliklar: daha somut bir sekilde irdeleyebilmek icin bir drnek {izerinde

yaklasimlart ele almak konuyu daha anlasilir kilacaktir. Bu maksatla oldukea klasik ve

bilinen bir kamu hizmeti olan ¢6p toplama drneginde bu yaklasimlari asagidaki sekilde

karsilastirmak mimkiindiir:

GKY yaklasimi icin ¢6p toplama hizmeti kural ve talimatlarla net olarak

tanimlanmis bir kamu hizmetidir. Bu yaklasimda énemli olan tanimlanan saatlerde

tamimlanan rota lzerindeki ¢oplerin kamuya ait araclar ve personel yoluyla eksiksiz

124 Kamu yarari girketleri ilk defa 2005 yihinda Ingiltere'de ortaya ¢ikan yeni hir ézel sektor sirket
modelidir. Bu sirketler kir amach olmayip ¢evre, saglk gibi sosyal fayda saglayan amaclara odaklidirlar,

125 Kelly, Mulgan ve Muers, a.g.e, s. 10.
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sekilde toplanmasidir. Hizmetin bu ¢ercevede yerine getirilmesi performans yénetimi
acisindan yeterlidir. Rotaya uyulmamasy, saatlerin gecikmesi veya baz yerlerde ¢op

toplanmamasi performansi kbti etkileyen eylemler olmaktadir.

YKi icin de bu hizmet yerine getirilmesi gereken bir kamu hizmetidir. Ancakilla
ki kamu araclar ve personeliyle yerine getirilmesi sart degildir. Uyulacak yéntem de
kati standartlarla belirlenmemistir. Onemli olan ¢ép toplama periyotlari etkilenmeden
bu hizmetin olabildigince verimli ve ekonomik sekilde yerine getirilmesidir, Bu agidan
¢ép toplama hizmeti dis alim yoluyla tzel sektdre devredilebilir. Bu hizmeti kamu
kesimi gorityorsa ne kadarlik personel ve aragla ne kadarlik ¢6p toplama iglemi
yapilacag performans kriterleri yoluyla belirlenir. Daha az personel ve arag kullanimi
veya ayni ekiple daha fazla ¢6p toplama hizmetin bagarili oldugunu gésterir. Bunun
yani sira ayni hizmet daha diisitk bir maliyet ile dzel sektére devredilebildiyse bu da

bir basari faktéri olmaktadir.

Kamu degeri yaklasimi a¢isindan bakildiginda ¢6p toplama hizmetinin igine
baska parametreler de eklenmektedir. Kamu degeri yaklagimi ¢p toplama hizmeti i¢in
standartlar tamimlanmasina, bu hizmetin verimli sekilde yerine getirilmesine kars:
depildir. Ancak bu hizmetin trettigi kamu degeri verimlilik ve talimatlarin Sniine
gecmektedir. Bu baglamda kamu ydneticisi ¢dp toplama hizmetinin nasil bir kamu
degeri tlirettigini anlayabilmek icin ilgili tim paydaslarla (vatandaslar, STK'lar, Gzel
sektor kuruluslary, dernekler, vakiflar vb.) mlizakerede bulunur. Bunun sonucunda ¢6p
toplama hizmeti verimli ve standart sekilde yerine getirilse bile hizmet algisinda
farkliiklar oldugu gériilebilir. Ornek olarak; ¢6p toplama saatlerinin ge¢ olmasi ve
giiriiltiiniin rahatsiz etmesi, konteynerlerin Kkirliligi ve hijyen sorunu yaratmas,
caddelerde ¢dp toplama isleminin trafigi tikamasi, hacimli ¢éplerin alinmamas
(bunlar1 vatandaglarin nereye koyacagin bilememesi), ¢6p toplama periyotlarinm iyi
ayarlanmamasi ve ¢dp yiginlarimin olusmasi, geri déniigiim i¢in herhangi bir ayrim
yapilmamasi gibi konular tespit edilebilir. Kamu kurumu kendi tarafindan bakuiginda
islerin yolunda gittigini dastniirken hizmeti tiiketenler hizmetin istenen degeri
{iretmedigini disiinebilirler ve hayal kirikhigi yagiyor olabilirler. Béylece hizmeti
tiiketenlerin gercekten neye deger verdigi anlasilarak bu degeri iiretecek politikalar

gelistirilebilir. Kamu degerinin tretilebilmesi icin bu hizmetin maliyeti artig gosterse
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bile KDY acisindan bir olumsuzluk meveut degildir. Clinki deger tretmeyen eylemlerin

kendisi zaten israf olarak gérilmektedir.

Bu karsilastirmalar analiz edildiginde kamu degeri yaklasimimin kuramsal
olarak GKY ve YKI'ye esit mesafede oldugu goriilmektedir. Bunlarin yani sira giiglii
sekilde ag yonetisimiyle de ilgisi bulunmaktadir. Bu sebeple kamu degeri yaklagiminin
GKY, YKI ve ag ydnetisimi yaklasimlarinin merkezinde oldugu séylenebilir. Bir yaniyla
geleneksel yaklasimin kamuya has érgiit modeli dzelliklerini, bir yaniyla YKI' nin
verimlilik ve performans yonetimi ilkelerini barindirirken, difer taraftan ag

yonetisiminin miizakere ve katiima ydnelik hasletlerine sahiptir.126

Sekil 2. Kamu Degeri Yénetimi Kuramsal Konum

T T T T
ra ;

/Vf < \" \\_

KDY’nin sayilan bu o6zelliklerine ragmen kuramsal konumuna ait belirsizlikler
stirmektedir. Halihazirda KDY'nin yeni ve alternatif bir paradigma olup olmadig:
yazinda canliligini koruyan bir tartigmadir. Basta teoriyi ortaya atan Moore olmak
lizere Benington, Kelly, O'Flynn, Alford ve Hughes gibi yazarlar KDY'nin bir paradigma
degisikligi olusturacak farkhiklara sahip oldugunu digiinmektedir. Stoker KDY'nin ag
yonetisimi yaklagiminin bir st ¢ercevesi oldugunu, Smith ise devletin yeniden kesfi
olabilecegini s6ylemektedir.127 Bu sekilde KDY'nin yeni bir kamu yénetimi paradigmasi

oldugunu diisiinen yazarlar yanminda yaklasima siipheyle yaklasan yazarlar da

126 Kseoglu ve Tuncer, a.g.e, s. 159,

127 [estyn Williams ve Heather Shearer,” Appraising Public Value: Past, Present And Futures”, Public
Administration, 89.4, 2011, 5. 8.
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bulunmaktadir. Ornek olarak Morrel yaklasimin belirsiz ve giiveniimez ozelliklere
sahip oldugunu séylemis ve terminoloji tizerinde bir konsensus olusmast i¢in daha ¢ok
cahisma gerektigini vurgulamistir. Rhodes ve Wanna KDY ile kamu yoneticilerinin yeni
birer platonik gardiyana donusecegini sdylemis ve KDY'nin c¢ok ideal kosullara gére
disiintldigiini ve gercek kosullara uygun olmadigini séylemistir. Onlara goére reel
politikalar incelendiginde politikacilar ve kamu yénetimlerinin KDY'nin resmettigi
sekilde iyi niyetli olmadiklani gorillecektir. Islerin ters gittigi durumlarda
politikacilarin deger arayisindaki kamu yoneticilerini pek de hog karsilamayacaklarin
savunmuslardir.128 Bu belirsizlikler ve saglam ampirik bir temelinin olmayis: KDY'nin
pratik uygulama imkanlarini zorlagtirmaktadir. 129 Hem pratik uygulama imkanlarinin
zorlugu hem de iizerinde anlasilan kavramlarin eksikligi nedeniyle KDY’ nin yeni bir
paradigma olarak genel kabul gérmesi heniiz miimkiin olmamistir13® KDY'nin
gelisimini saglayan literatlir canlihi§ini hala korumakta ve KDY kavramsal ve kuramsal

gelisimini devam ettirmektedir.

128 Rod AW Rhodes ve John Wanna. "The Limits To Public Value, Or Rescuing Responsible Government
From The Platonic Guardians." Australian Journal of Public Administration, 66.4, 2007,

129 Williams ve Shearer, a.g.e, 5. 8.

130 K8seoglu ve Sobacy, Kamu Ydnetiminde Dedisim- Kayfor12 Bildiriler Kitabi, a.g.e., s. 448.
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3. KAMU OZEL ORTAKLIKLARI

3.1. Geligimi

YKI reformlar: ile ézdeslesen kavramlardan biri olan Kamu Ozel Ortakliklar:
(KOO} 1990’1 yillarda popiilaritesine kavusmasina ragmen tarihi ¢ok daha eskilere
dayanmaktadir. KOO olarak tabir edebilecefimiz ilk uygulamalari 18nci yiizyilda
Fransa’da Paris igme suyu dagitiminda, 19ncu yiizyilda kanal ve demiryolu projeleriile
Ingiltere ve Amerika'da gérmek miimkiindtr. 1860'h yillarda yapilan Stiveys kanali da
benzer bir yapr ile gerceklestirilmistir.131 Birinci Diinya Savasi'na kadar cesitli
drnekleri gériilen KOO’ ler GKY’ nin gelismesiyle birlikte ortadan kalkmaya baslanustir.
Bunda kar edemeyen sirketlerin iflas etmesi oldugu kadar GKY'nin kamuyu hizmet

tekeli olarak goren anlayisinin da pay: bulunmaktadir.

1980’ yillarda baslayan YKI reformlariyla birlikte KOO'lar da popiiler hale
gelmeye baglamustir. Ingiltere’de hiz kazanan ézellestirme calismalan ile birlikte KOO
modeli de tekrar gliindeme gelmis, ilk kez 1987 yilinda Queen Elisabeth I} Képriisti'miin
yapiminda bu model kullanilmigtir.!32  Sonrasinda 1992 yilinda Major Hiikiimeti
déneminde Ozel Finansman Girisimi ( Private Public Initiative - PFI) dlizenlemesi
yapilarak kamunun o&zel sektdr pfojelerine katihminin  hukuksal cergevesi
olusturulmustur. 1997 yihinda ise yine Ingiltere’de KOO'leri diizenleyen ayrintih bir

yasa kabul edilmigtir.133

KOO'ler denetleyen, diizenleyen, bir anlamda diimen tutan devlet modeline
uygunlugu nedeniyle YKI reformlar arasinda énemli bir yer tutmustur. Bu sebeple
reformlarin yayginlasmasi ile birlikte KOO'ler de birgok iilkede hiikiimetlerin 6zellikle
alt yapi yatinimlar icin tercih ettigi metotlardan birisi olmustur. 1990-2011 yillan

arasl baz alindiginda ingiltere yaminda Fransa, Ispanya ve Almanya'nin da KOO'leri

131 Halis Levent Cekirge, "Diinyada ve Tiirkiye'de Kamu Ozel Sektéy Ortakhigy Uygulamalar ve Ornek Bir
Projede Modelin Finansal ve Genel Avantajlarinin Incelenmesi.”, Yayimlanmamis Yitksek Lisans Tezi, iTU
Fen Bilimleri Enstitiisii, 2015, 5. 5.

152 Onur Karahanogullan, “Kamu Hizmetleri Piyasa iliskisinde Dérdncii Tip: Eksik imtiyaz (Kamu - Ozel
Ortakhig)®, Ankara Universitesi SBF Dergisi, Cilt 66, No. 3, 2011, s. 180.

=

133 Ahmet M. Glnes, “Kamu Hizmetlerinin Yiiriitilmesinde Yeni Bir Yontem: Kamu Ozel Ortakhift”, Giincel
Hukuk Dergisi, Dogan Burda Yayincihk, 2009, s. 58.
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artan bir sekilde tercih ettigi goriilmektedir. Bu dénem zarfinda AB iyesi llkelere
bakildiginda KOO projelerinin 1.536'ya, finansal hacmin ise 290 milyar Euro'yva ¢iktig
gorilmektedir. Ayn1 dénemde gelismekte olan iilkelerde proje sayis1 2.027 adet,
finansal biiyiikliik ise 572 milyar Dolar olarak gerceklesmistir.13* Diinya Bankas!
verileri incelendiginde ise son 25 yilda KOO'lerin diinya geneline yayildig, gerek
sektorel bazda gerekse nicel olarak biliylidigii gériilmektedir. 135 Tim bu veriler
KOO'larin giiniimiiz kamu yénetimlerinin vazgecilmez araglarindan birisi haline
geldigini ve O6zel sektdrin kamu projelerine giderek daha fazla katilim sergiledigini

gostermektedir.

3.2. Kavramsal Cerceve

KOO terimi genel itibariyla 6zel sektdriin kamu yatirim projelerine veya
hizmetlerine katilimin gésteren bir {ist kavram olarak kullanilmaktadir. Ancak gesitli
lilke 0©rnekleri incelendiginde kavramin ozellestirme, dis kaynak kullamm
{outsourcing), sozlesmeyle is gordirme gibi kavramlarla i¢ ice, bazen birbirinin yerine
kullanildigi gorilmektedir. Bu sebeple kavram gorinenden daha karmasik bir
terminolojiye sahiptir ve gerek kapsami gerekse neleri icerdigi konusunda bir fikir
birligine varilamamistir. Uygulamada karsilasilan gesitli tamm ve kullanimlar

asagidaki gibidir: 136

- Bir kamu hizmetinin yerine getirilmesini kamu ve 6zel sektériin ortaklaga
listlenmesi,

- Genellikle buyik alt yapy, ulastirma projelerini gerceklestirebiimek i¢in
kamunun i¢inde bulundugu, birden fazla tzel sektdr firmasmn yer aldigi
konsorsiyumlar,

- Sozlesmeyle is gordiirme yénteminin yeni bir bigimi,

- YKI ilkeleri gercevesinde kamu hizmetlerine &ézel sektdriin katihimim

miimkiin kilan idari érgiitlenme tipi,

34 T.C, Kalkinma Bakanligy, “Diinyada ve Tirkiye'de Kamu-Ozel ishirligi Uygulamalarma iliskin
Geligmeler”, Kasim 2012, 5. 11.

135 httn:/ /pplwarldbank.org, (01.03.2016).

136 (izelsar, a.g.e., 5 45.
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- Qzellestirmenin yeni bir ¢esidi,
- Cesitli kamu hizmetlerinin yapim, isletilmesi, tasarlanmasi veya
kiralanmasi icin 6zel sektérin finansman destegi ile kurulan ve 6zel hukuk

hitkiimlerine tabi sézlesmeler yoluyla uygulanan isbirligi modeli.

Bu farkl tanim ve kullammlara ragmen KOO'larin 6zellestirmeden daha ziyade
¢ok daha eski bir kavram olan “imtiyaza” yakin oldugu sdylenebilir. Ciinki
tzellestirmede kamuya ait bir kurumun el degistirmesi, 6zel sektore devri sz
konusudur. Fakat imtiyazda kamu hizmetlerinin 6zel sektér kurum ve kigilerine
gordiirilmesi s6z konusudur. Yine terminolojiyi karigtiran bir diger unsur KOoO'lericin
birbirine yakin farkli modellerin kullamilmasidir. PPP (Public Private Partnership -
Kamu Ozel Ortakligr), PFI (Private Public Initiative - Ozel Finansman Inisiyatifi), PSP
(Private Sector Participation - Ozel Sektér Katihmeiligl) gibi gesitli KOO modelleri
literatiirde karsimiza ¢cikmaktadir.237 Farkh isimlendirmelere ragmen birbirine benzer
modellerde temel amaclar aynt kalmaktadir, Fark: olusturan noktalar ise yapilacak igin
kapsam ve niteligi ile risklerin taraflar arasinda nasil ve ne oranda paylasilacagy,
finansmanmn kim tarafindan saglanacag lizerinedir.*® Bu bilgiler 15181inda KOO niin
tapimti, kamu idaresi ile dzel sektor firmalarmin kamuya ait yatirim projeleri veya
hizmetlerin yerine getirilmesi amaciyla 6zel kosullar altinda ortaklhk tesis etmesi
seklinde yapilabilir. Avrupa Komisyonu hazirladifi Yesil Kitap'ta benzer bir tanim
kullanmis, KOO kavrami AB iilkelerinde alt yap: yatirimlart ve kamu hizmetlerinin
yerine getirilmesi i¢in kamu ve 6zel sektdriin degisik s6zlesme tiirlerini i¢ine alan

semsiye bir kavram haline gelmistir.13

KO0'lerde iki karakteristik éne ¢itkmaktadir: birincisi kamu idaresi ve dzel
sektoriin bir amag dogrultusunda bir araya gelmeleri, ikincisi ise devletin kamusal

egemenlik yetkileri yerine esitlik temeline dayanan ézel hukuk hikimlerine gore bir

137 Abdullah Uz, “Kamu-zel Ortakhg/Public-Private Partnership {PPP} (Kavram Ve Hukuksal
Cerceve)”, Gazi Universitesi Huluk Fakiiltesi Dergisi, C. X1, 5a.1-2, 2007, 5. 1168.

130y, a.ge, s 1169.
139 {jz, a.ge, s 1171,
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isbirtigi olusturmasidir. Bu isbirliginde devlet genellikle ortakhk yaptigi 6zel sektor kisi
ve kurumlarina 6zel hak ve imtiyazlar tamimaktadir,2%0 Bu hak ve imtiyazlar karlhk

beklentisi ile birlikte 6zel sektori bu ortaklifa tesvik etmektedir.

Ozel sektdriin KOO'ya katihmi biiyiik élciide finansal bir nitelik tasirken,
devletin bu ortakhg tesis etmesinde farklhh amaclar1 bulunmaktadir. Bu modelin
yayginlasmas1 YKI reformlari ile birlikte gergeklestigi icin temel amaclar devletin
harcamalarim kismak, devleti kiiciilterek yonlendiren, regiile eden bir konuma itmek
olmak sayilabilir. Bu temel amaclara paralel olarak asagidaki faktdrler devletlerin

KOO’lar tercih etme nedenleri olarak siralanabilir:141

- Yatirim harcamalarinin ve dolayisiyla kamu borglarinin azaltiimas,

- Biliylik sermaye gerektiren alt yapi, ulasim gibi projelere finansal destek
saglanmasy,

- Ozel sektériin yénetim tekniklerinden istifade edilerek verimlilik artis1 ve
tasarruf saglanmasi,

- Finansman yéntemlerinin ¢esitlendirilmesi,

- Buyiik alt yaps, ulasim projelerinde risklerin paylasilmas,

- Son yillarda kamu hizmetleri icin “kullanan déder” tarzi yaklasimlarin ortaya
¢ikmasi ve bazi devletlerin bu yaklasimi benimsemesi,

- Topluma ve vatandasa daha kaliteli hizmet verilmesi.

Degisik amaclarla tercih edilen KOO'lar farkh tiirlerde ortaya ¢ikabilmektedir.
Kavramsal incelememizin sonunda bu modellere de yer vermek kavramin ¢esitliligini
ve cercevesini gbstermek acisindan faydali olacaktir. En yaygin KOO modelleri

asagidaki tabloda verilmistir:

140 Ahmet M. Giines, "Kamu Hizmetlerinin Yiiriitilmesinde Yeni Bir Yontem: Kamu Ozel Ortakhig", Giincel
Hukuk Dergisi, Dogan Burda Yayincihik, 2009, s. 59,

141 Giizelsan, a.g.e, 5. 48.
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Tablo -2 Kamu dzel Ortakhgr Modelleri

Yap-Islet-Devret Modeli

Kamu ile 6&zel sektér arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde, bir eserin dzel sektér tarafindan
gerekli hallerde tasarlandigi, finanse edilerek yapildigi,
isletildigi ve belirlenen siire sonunda idareye devredildigi

modeldir.

Yap-islet Modeli

Kamu fle 6zel sektér arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde, bir eserin dzel sektdr tarafindan
gerekli hallerde tasarlandidi, finanse edilerek yapildigi,
isletildigi ve eser miilkiyetinin ézel sektérde kaldigt

modeldir.

Yap-Kirala Modeli

Kamu ile dzel sektor arasinda akdedilen bir
sézlesme ¢ercevesinde, bir eserin dzel sektor tarafindan
tasarlandigi, finanse edilerek yapildigi, belirli bir siire icin
idareye kiralandigi, gerekli hallerde yatirim kapsamimndaki
mal ve hizmet iiretim birimlerinin kismen veya tamamen
yapimci tarafindan isletildigi ve eserin miilkivetinin kira
dénemi sonunda sozlesmede diizenlenmesi durumunda

kamuya gegtigi modeldir.

Isletme  Hakki  Devri
Modeli

Kamu ile dzel sektor arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde Idarelerin aktifindeki mal veya
hizmet tiretim birimlerinin bir biitiin olarak veya kismen,
mitilkiyet hakki saklt kalmak kaydiyla bir bedel karsiliginda
belli siire ve sartlarla isletilmesi hakkinin ézel sektire

verildigi modeldir.

Isletme - Bakim Modeli

Kamu ile dzel sektér arasinda akdedilen bir
sdzlesme cergevesinde; su temini ve atik su aritma tesisi,

kanalizasyon sistemleri, katt atik isleme iiniteleri, yol
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bakimi, park ve oyun alanilart peyzaji, bakumt ve benzeri
hizmetlerin bir bedel karsithdinda belli siire ve sartlaria
yapimi, isletilmesi ve bakim ile ilgili faaliyetierin ézel

sektére verildigi modeldir.

Tasarla-Yap Modeli

Kamu ile dézel sektér arasinda akdedilen bir
sozlesme cercevesinde; yollar, otoyollar, hapishaneler, su
ve atik su isleme istasyonlan, kanalizasyon sistemleri ve
benzeri tesislerin kamunun standart ve ihtiyaclarina
uygun olarak tasarlanmast ve ingasinin, miilkiyet hakki
sakl kalmak kaydiyla bir bedel karsiiginda Gzel sektire

verildigi modeldir.

Gelistir-Islet Modeli

Kamu ile dzel sektér arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde; [darelerin aktifindeki mal veya
hizmet tretim birimlerinin miilkiyet hakki sakli kalmak
kaydiyla bir biitin olarak veya kismen, modernizasyon
veya genisletme yatirimi yaparak isletilmek tizere bir bedel
karsiiginda belli siire ve sartlarla yapimcr tarafindan
isletildigi ve eserin miilkiyetinin isletme ddnemi sonunda
sozlesmede diizenlenmesi durumunda kamuya gectigi

modeldir,

Yap-Devret-Islet Modeli

Kamu ile dzel sektér arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde, bir eserin dzel sektdr tarafindan
finanse edilerek yapildigl, uzun sireli isletme haklinn
leasing yolu ile yapimer dzel sektire verilmek iizere,

miilkiyetinin kamuya devredildigi modeldir.

Yap-Islet-Sahip Ol-Devret
Modeli

Kamu ile dzel sektér arasinda akdedilen bir

sdzlesme cergevesinde bir eser tasarlanmasi, finanse
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edilerek yapiimasi ve isletilmesine iliskin olarak bir
franchising anlasmast yapilarak dzel sektbre bazi
imtiyazlarin verildigi, gerekli hallerde eserin dzel sektidrce
yeniden tasarlandigy, finanse edildigi, yapildigr ve eserin
miilkiyetinin belli bir stire icin ézel sektdre devredildigi ve

stire sonunda miilkiyetin kamuya iade edildigi modeldir.

Tasarla-Yap-Finanse Et- Kamu ile 6zel sektdr arasinda akdedilen bir
Islet Modeli sézlesme cercevesinde bir eserin tasarlanmasi, finanse
edilerek yapilmast ve isletilmesinin 6zel sektére verildigi,
sozlesme siiresince belirli performans standartlarinda
sundugu hizmet karsiiginda dzel sektére ddeme yapilan,

eserin miilkiyetinin kamuda kaldigr modeldir.

Tasarla-Yap-islet Modeli Kamu ile 6zel sektor arasinda akdedilen bir
sézlesme cercevesinde eserin tasarlanmast ve yapilmasi
igin gereken finansmanmm kamu sektdéri tarafindan
saglandigi, ancak isletilmesinin ydnetim licreti 6denerek

dzel sektdre devredildigi modeldir.

Kaynak: Ahmet T. Kesli 142

3.3. Tiirkiye'de Kamu Ozel Ortakhkiar

Tiirkiye’de KOO'larin gegmisi 1910 tarihli “Menafii Umumiyeye Miiteallik
Imtiyazat Hakkinda Kanun” ile yasal diizene kavusan ve gecerliligini korumakta olan
imtiyaz yontemi ile Osmanlt donemine kadar uzanmaktadir. Eski bir gecmisi olmasina
ragmen imtiyaz ydntemi cumhuriyet déneminde birkac Ornek disinda tercih

edilmemistir.143

122 Ahmet T. Kesli "Kamu Ozel Sektdr Ishirlizi - PPP Projelerinin  Hukuki Rejimi”,
http/ fwwwappnoress/, (02.03.2016).

43Uz, age,s 1176.
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1980'li yillardan itibaren Tirkiye liberallesmeye déntik reformlara baslamig, bu
reformlar icerisinde dzellestirme calismalar: énemli bir yer tutmustur. Bu kapsamda
KGOMara yonelik ilk uygulamalar da Avrupa ile paralel olarak aym dénemde
baslamistir. Ancak imtiyaz yontemi yerine daha cok Yap-islet-Devret (YID), Yap-Islet
(YD), Yap-Kirala (YK) gibi ydntemler tercih edilmigtir. Bu dénemde KOQ'lara iligkin ilk
yasal diizenleme 1984 tarihinde 3096 sayih “Tiirkiye Elektrik Kurumu Digindaki
Kuruluslarin Elektrik Uretimi, iletimi, Dagitimu ve Ticareti ile Gorevlendirilmesi
Hakkinda Kanun” olmus, bu kanunla birlikte enerji sektériinde YID modeli isletme

hakki devri seklinde uygulamaya konmugtur.144

2000’li yillara kadar ézellikle YID modeli tercih edildiyse de enerji sektori
disindaki alanlarda pek basar saglanamadi. 1994 yihnda YID modeline daha genis bir
kullanim saglayabilmek amaciyla “Bazi Yatirim ve Hizmetlerin Yap {slet-Devret Modeli
Cercevesinde Yaptirilmas: Hakkinda Kanun” gikarildi. Ancak YID sézlesmelerinin
imtiyaz teskil etmeyen Gzel hukuk sdzlesmeleri diizenlemesi Anayasa mahkemesi
tarafindan 1995 yilinda iptal edildi. Bu sebeple 1999 yilina kadar YID yatinmlan
kesintiye ugrames, 1999 yiinda anayasanin degistirilmesi ile bu sorun

giderilebilmigtir.145

2000 yillardan itibaren yeni bir ézellestirme ve yatirim hamlesi baslamis, KOO
uygulamalar bu tarihten sonra artis gostermeye baslamistir. Giinlimiiz verileri
degerlendirildiginde 3996 ve 3359 sayih Kanunlar kapsaminda icerisinde saglik
tesisleri, havaalani ve otoyol gibi yatirimlarin da bulundugu 42 uygulama sézlesmesi

imzalanmis, bunlarin 29 tanesi isletmeye alinmistir, 146

KOO uygulamalarindaki bu artisa rafmen mevzuat heniiz bu modeli

destekleyecek bir cerceveye ve sadelige kavusmamis, diizenlemeler farkll kanunlar

144 T.C. Kalkinma Bakanhgs, “Kamu Ozel Ishirligine iliskin Mevzuat”, httn://www . kalkinma.gov.tr/,
(18.04.2018).

145 Giizelsar, a.g.e,, s. 66-67.

s T.C. Kalkinma Bakanhg, “Kamu Ozel isbirligine iliskin Mevzuat”, http://www.kalkinma.sov.ir/,
(18.04.2018).
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yoluyla yapilarak yasal karmasa artmigtir. Giintimiizde KOQ'lara iliskin asagidaki yasal

diizenlemeleri saymak mimkindiir:147

1-

4/12/1984 tarith ve 3096 sayili “Tirkiye Elektrik Kurumu Disindaki
Kuruluglarm = Elektrik  Uretimi, Iletimi, Dagtimi ve Ticareti ile
Gorevlendirilmesi Hakkinda Kanun,

28/5/1988 tarih ve 3465 sayih “Karayollar Genel Midirligii Disindaki
Kuruluglarin Erisme Kontrollii Karayolu (Otoyol) yapimi, Bakum ve
Isletilmesi ile Gorevlendirilmesi Hakkinda Kanun”,

13/6/1994 tarih ve 3996 sayili “Bazi Yatirim ve Hizmetlerin Yap-islet-
Devret Modeli Cercevesinde Gergeklestirilmesi Hakkinda Kanun”,
19/7/1997 tarih ve 4283 sayili “Yap-islet Modeli Ile Elektrik

Enerjisi Uretim Tesislerinin Kurulmasi ve Isletilmesi {le Enerji Satisinin
Diizenlenmesi Hakkinda Kanun”,

406 sayili Telgraf ve Telefon Kanunu ile 2813 sayih Telsiz Kanunu
gercevesinde telekominikasyon hizmetlerinin yiritiilmesi ve/veya
altyapisinin isletilmesi icin bakanlik ve isletmeci arasinda yapilan sézlesme
imtiyaz kabul edilmistir.

24/11/1994 tarih ve 4046 Sayih Ozellestirme Uygulamalar Hakkinda

Kanunun ozellestirme yoéntemlerini siralayan 18'inci maddesi isletme

hakkimin verilmesini diizenlemektedir.

- 2005 yiinda 3359 sayih Saghk Hizmetleri Temel Kanununa eklenen bir

madde ile literatiirde kisaca “Yap-Kirala” olarak adlandirilan yeni bir KOi
modelinin yasal altyapist olusturulmustur.

2010 yilinda 351 sayili “Yitksek Ogrenim Kredi Ve Yurtlar Kurumu Kanunu”
ve 2011yilinda 652 sayih “Milli Egitim Bakanhginin Teskilat ve Gérevleri
Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname” ye eklenen maddeler ile saghk
alanindaki uygulamaya benzer sekilde egitim ve 6grenci yurdu alaninda da
kisaca “Yap-Kirala” olarak adlandmmlabilecek modelin yasal diizenlemesi

gerceklestirilmistir.

17 T.C. Kalkinma Bakanhg, “Kamu Ozel isbirligine iliskin Mevzuat”, http://www kalkinmagov.ir/,
(18.04.2018).
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Son yillarda izmir-Bursa-istanbul Otoyolu, {stanbul Ugiincii Havaalani, Bogaz
Uglincii Gegis Kopriisii gibi adindan sik¢a séz edilen mega projeler KOO modeliyle
yliriitilmektedir. Artan projelere ragmen yukanda gériilldigii tizere KOQ'lara iliskin
mevzuat dagimk ve karmasik bir haldedir. KOO modelinin daha etkin sekilde
uygulanabilmesi icin Kalkinma Bakanhifi (DPT) tarafindan 2007 yilinda “Baz1 Yatinim
ve Hizmetlerin Kamu Kesimi ile Ozel Sektér Isbirligi Modelleri Cercevesinde
Gerceklestirilmesine iliskin Kanun Tasaris1” hazirlanmistir. Ayrica 2009 yilinda Kamu
ihale Kurumu tarafindan "Kamu Almlari ve Sektérel Ahmlar ile Imtiyaz fhaleleri
Hakkinda Kanun Tasarisi Taslagl” hazirlanmistir. Bu tasiaklarla ilgili gesitli
kesimlerden gdriisler alinsa da heniz hi¢ biri yasalasamamistir. 2018 y1l itibariyla

KOO0 mevzuat: yukarida sayildifi sekliyle yiiriirliikte bulunmaktadir.
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4. KAMU DEGERI BAGLAMINDA KAMU GZEL ORTAKLIKLARI

KDY 1994 yilinda bir teori olarak ortaya atildifindan beri gelisim gostermekte,
artan bir ilgiyle tartisilmaya devam etmektedir. Gormus oldupu ilgiye ve gecen zamana
ragmen KDY pilot uygulamalar disinda ciddi bir uygulama alam bulamamistir, Kamu
degerinin tanimlanmasi ve &l¢lilmesi zor bir kavram olmasi dolayisiyla kamu degeri
odakh yénetim anlayisi olusturmanin giicliigli bunda en biiyiik etkenlerden birisidir.
Ayrica boyle bir yénetim anlayisini uygulayabilecek nitelikte kamu yoneticisi bulma
glicligii de onemli bir etken olarak sayilabilir. Tim bu uygulama zorluklar arasinda
kamu degeri odakh bir yonetim anlayisinin kamu 6zel ortakliklarina tatbiki
incelenmeye ve tartisilmaya deger goriilerek bu tezin ana konusunu olusturmustur, Bu
baglamda tezin hipotezi de KOO modelinde kamu degeri temelli bir uygulama
imkaninin bulundugu, sunulacak bir yéntem Onerisi neticesinde KOO'larin kamu
degeri ilretmede etkin birer model olabileceklerinin gosterilmesi olarak ifade

edilebilir.

Tartismanin ¢ok yoénlii olmasi dolayisiyla buraya kadar gerek KDY gerekse
K(OO'lara ait kavramsal bilgilere yer verilmistir. Ozellikle KDY’ nin gelisiminde rol alan
etkenler temel kamu yoénetimi yaklasimlarindan baslanarak detayll olarak
incelenmistir. Bunlarin neticesinde KDY ¢ercevesinde KOO'larin nasu ele alinabilecegi,
nasil bir yontemin takip edilebilecegi tiim ydnleriyle tartisilabilecektir. Uygulamaya
yonelik bir yontem dnerisi sunabilmek igin ise dncelikle konuya iliskin problemiere ve

firsatlara yer verilecektir.

4.,1. Temel Sorunlar

KOOlarin KDY cergevesinde ele alinmasinda ve bir uygulama ydntemi
olusturulmasinda ¢esitli sorunlar mevcuttur. Bu temel sorunlar asagidaki basliklar

altinda incelenmistir:

4.1.1. Kamu Degeri lie Ozel Degerin Uyusmazhg:

KOO'lar ile ilgili boliimde bu ortakhiklarin cesitli sekilde olabilecegine ve yaygin
KOO modellerine yer verilmisti. Ortakhklara iliskin farkli modeller bulunmasina

ragmen farklihgr olusturan noktalar risklerin paylasiimasi, finansmanin saglanma
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sekli, sézlesmenin siiresi, taninacak imtiyazlar gibi konulara yénelmigtir. KOO
modellerinin timiinde 6zel sektoriin bu ortaklifa katiliminda temel motivasyon kér
elde etme beklentisidir. Kar elde etme saikiyle katilim gdsteren dzel sektdr firmalar
ortakligm kamu degeri iiretip tiretmedigi ile pek ilgilenmemektedir. Firmalar i¢in

dnemli olan finansal nicelige sahip olan 6zel degerdir,

Ozel deger kamu degerinden oldukeca farkli sekilde net bir sekilde dl¢iilebilir
dzellige sahiptir. En eski ve yaygin bilinen tanim 6zel degerin firmanin hisse degeri
oldugunu séyler. Glintimiz modern y&netim yaklasimlarinda miisterinin para
tdemeye razi oldugu mal ve hizmet dzelliklerinin 6zel degeri tanmimladig varsaythr. Bu
noktada misterinin kim oldugu da ayrica vurgulanmasi gereken bir sorun olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Clinkd ortaklik modellerinin bir kisminda devlet misteri
konumunda olmakta fakat bircok modelde devlet adina 6zel sektér hizmet verdigi icin
vatandaglar misteri konumunda olmaktadir. Her iki durumda da sézlesmede
belirlenen ve finansal getirisi olan mal ve hizmetlerin verilmesi 6zel degerin konusunu
olusturmaktadir. Devlet veya vatandaslar KOO modellerinde salt miisteri olarak

konumlanmaktadir.

Kamu degeri daha énceki béliimlerde agiklandif tizere dzel degerden oldukga
farkhdir. Aslinda hizmeti veren kamu adina bir 6zel sektér firmasi olsa bile kamu
degeri lretmektedir. Ancak 6nemli olan firmamn bu degeri artiracak hedef ve
politikalara sahip olma zorunlulugudur. Ozel sektér verecegi hizmet ile bir kamu
degeri Giretse bile bu degeri artiracak bir ¢aba sergilemesine ihtiyac bulunmamaktadir.
Firmalarin bu ortakhkta artirmaya calistiklar tek deger 6zel degerdir. Kamu degeri ile
ozel deger farkli niteliklere sahip olduklan icin deperlerin uyusmazhgi KOO

modellerinde bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir.

4.1.2. Kamu Ozel Ortakliklar1 Modellerinde Kamu Degerinin Bir Oncelik

Olusturmamast

KOO0 modellerinde kamu degeri éncelikli bir kavram olarak yer almamaktadir.
Bunun bir nedeni dogal olarak KDY'nin bu modellerde heniiz uygulanmamasi olarak

goriilebilir. Fakat burada wvurgulanmak istenen ortakllk modelini kamu degeri
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baglaminda uygulamanin zorlugudur. Ciinkii ortakhgin yapisinda kamu degerinin

oniine gegecek dncelikler mevcuttur.

Bunlardan ilki dzel sektér tarafindandir. Yukarida anlatldifi Gzere deger
uyusmazlifi nedeniyle firmalarm kamu de§eri gibi bir Oncelikleri zaten
bulunmamaktadir. Ortakhga katilan 6zel sektor firmalarinin en dnemli dnceligi dzel
degerin maksimize edilmesidir. Kamu degerinin artirilmasi ancak 6zel degerle paralel
sekilde olusabiliyorsa miimkiindiir. Yoksa firmalarin kamu degerini artirmak igin

ekstra bir caba giistermeleri pek mitmkiin gézitkmemektedir.

Ortaklik modelinin kamu tarafina baktbigimizda da kamu degeri odakl bir
yaklasimin uygulamada kolay olmayacagi goriilmektedir. Normatif olarak devletin 6zel
sektdr ile kurulacak ortaklikta kamu degerini maksimize etmek istemesi beklenebilir.
Ancak mevcut KOO uygulamalarini tesvik eden nedenlerden en énemlisi finansman
oldugu icin firmalarin bu ortaklia cezbedilmesi daha &ncelikli bir konu haline
gelmektedir. Bunun yani sira kurulacak ortakhgin yapisi da énemli bir konu olarak
karsimiza gikmaktadir. Ortaklik modellerinin genellikle biiyiik alt ve list yap: projeleri
icin gerceklestirildigi g6z 6niline alimrsa 6nceliklerin bu sekilde gerceklesmesi isin
dogasina uygun girinmektedir. Blilylik projelerin gerceklesebilmesi i¢in bir ortak
bulmak, finansman saglamak ve bu ortak ile dengeli bir anlagma saglamak KOO modeli

icin en basta gelen dnceliklerdir,

Ozel sektdr firmalarina kamu degeriyle ilgili zoraki bir takim sorumluluklar
yiiklemek projenin gerceklesmesini riske atabilecek veya proje maliyetini artiracak
davranislar olarak gériilebilir. Zaten ortakligin bagsinda bu yénde bir irade yoksa
ilerleyen zamanda Gzel sektér firmalarina kamu degeri ile ilgili gorevler vermek
mitmkiin olmaz. Bu nedenle KOO modelinde kamu degeri yaklasim ancak ortaklik tesis
edilirken milmkiin olabilir. Sonrasinda bu yaklagimi tatbik etmek hukuki problemlere
yol acar ve baglayicihgt bulunmaz. Bu ylzden kamu degerinin ortakhgn basinda
dncelikli bir konu olarak yer almas: gereklidir. Fakat hem kamu hem de 6zel sektdrin

boyle bir dncelife mevcut uygulamalar 1s1§inda pek sicak bakmadigi goériilmektedir.
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4.1.3. Kamu Degeri Yonetimi Uygulamalarimn Azhigi ve Tecriibe Eksikligi

KDY'nin ortaya ctkisi {izerinden 20 yildan fazla siire gegmesine ragmen YKI
reformlar1 benzeri yaygm bir uygulama alani olusmamistir. Bugline kadar yapilan tim
uygulamalar dar élgekli ve biraz da test amagh pilot uygulamalardan olugmaktadir.
Pilot uygulamalarin biyik ¢ogunlugu ise sosyal ¢iktilara sahip devlet kurumlarinda
(BBC, Kraliyet Operas: vb.) gergeklestirilmistir. Bu yiizden kamu deeri temelli bir
ydnetim anlayiginin daha kompleks hizmet birimlerinde tesisine iligkin bilgi ve tecriibe

eksikligi bulunmaktadir.

KDY'nin KOO modellerine uygulanmasina iliskin bir 6rnek ise bulunamamigtir.
Literatiirdeki az sayidaki kaynaktan en onemlisi Moore'un 2005 yilinda Sili’deki bir
kongreye sunulan “Kamu Ozel Ortakhiklart Yoluyla Kamu Degeri Uretmek” baslikh
kongre bildirisidir. Bu yazida Moore hem kamu &zel ortakliklarinin hangi sekillerde
gerceklestigini anlatmig, hem de bir érnek iizerinde kamu degerinin KO0 medellerinde

nasil tiretilebilecegini gdstermistir.

Moore'un érnegi Boston sehri icin Onerilen Plaza Park isimli bir kentsel
déniisim projesine iligkindir. Bu ornekte bir firma tarafindan sehrin varog
bélgelerinden birisindeki binalarin yikilarak yerine bdlgeyi degerlendirecek otel ve
plazalarin yapilmasi 6nerilmistir. Projenin basariya ulagmasi igin binalann devlet
tarafindan istimlak edilmesi gerekmektedir. Ancak proje belediye meclisinde
onaylanmasina ragmen eyalet yetkilisi istimlak kararimi onaylamangtir. Clinki plan
sadece projeyi 6neren firmalarin para kazanmasini saglayacaktir. Belediye icin ise
sehrin kétil goriiniimli bir alani gtizellesecek ve sehir ekonomisine katki saglanacaktir.
Ancak eyalet yetkilisine gére plan istimlak gerektirecek seviyede bir kamu degeri
iretmemektedir. Ciinkii bolgedeki fakir insanlarin nereye ve nasil tasinacag, bu
degisimden ne derecede pay alacaklar gibi konular tamamen geri planda birakilmigtir.
Bu yiizden eyalet yetkilisi projede bir kamu degeri gérmemis ve plam

onaylamamigtir.148

148 Mark H. Moore, “Creating public value through private/public partnerships”, CLAD X Congress in
Santiago, Chile, Ekim, 2005, 5. 2-15.
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Moore'un 6rnegi kamu degeri temelli yaklasimin icinde 6zel sektériin de oldugu
yapilar nasil etkiledigini gostermek acisindan oldukea ilgingtir. Clinkl rnekte 6zel
sektor beklendigi {izere bir getiri elde etmek lizere bu plana yanasnus, gerek belediye
gerekse eyalet valisi de projenin ekonomik kazanimlarina odaklanmiglardir. Sadece
istimlak onay1 veren eyalet yetkilisi kamu degeri penceresinden bakmis ve tavriyla
kendi kurumuna bile ters diismistiir. 14 Moore'un drnegi bizi yukarida bahsedilen
temel soruna gotiirmektedir: Konu kamu ile 6zel sektoriin ortakhigi olunca kamu degeri

iki taraf icin de geri planda kalan bir konu olmaktadir.

4.1.4. Kamu (zel Ortakliklarimin Karmasik Yapis:

KDY'nin kamu ozel sektdr arasindaki ortakliklarda uygulanmasini zorlastiran
bir baska konu ortakligin karmasik bir hukuki yapiya sahip olmasidir. Bir kamu
hizmetinin kamunun denetim ve gozetimi altinda &zel sektdre verilmesiyle kamu
sorumluluktan biitliniyle kurtulamamaktadir. Tam tersine yapilan crtakliga ragmen
nihai sorumluluk kamuya ait olmaktadir. Bu durumda kamu ancak sézlesmeler yoluyla
baglayabilecegi bir ortagin bu hizmetleri istedigi sekilde vermesini saglamak
zorundadir, Kamunun endiseleri ayrintill ve karmasik sézlesme ve sartnameler

seklinde karsimiz ¢ikmaktadir.
Ayrica ¢ok gesitli ortaklik modeli olmasi da karmagsikhg artirmaktadir 15¢

K(0'ler finansmanin saglanma sekli, risk paylasimi, ortaklifin stiresi, hizmetin
sunulma yoéntemi gibi parametrelerin belirledigi cesitli modellere sahiptir. Ulkemizin
de icinde oldugu bazi iilkelerde hem model hem de sektér bazinda hukuki
diizenlemeler yapildig1 icin KOO mevzuati karmasik bir yapiya sahiptir. AB komisyonu
2004 yilinda mevzuatin netlestirilmesi ve kavramsal karmasanin azalmasina ynelik
“Yesil Kitap” yaymlanustir. Simdilik AB diizeyinde KOO'lar1 diizenleyen bir mevzuat

ise bulunmamaktadir.251

4% Moore, a.g.e., 5:3-4.
150 KO0 modelleri igin bknz. Biliim4 Kavramsal Cergeve
151 Jz, a.g.e, 5. 1171-1172.
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Mevzuatin nispeten daha sade oldugu ingiltere gibi iilkelerde bile uygulama
zorluklar yasanmaktadir. Ornek olarak 1992-1997 yillar1 arasinda Ozel Finansman
Girisimi modeli altindaki uygulamalarda modelin isleme sekli hakkindaki belirsizlikler,
sozlesmeden kaynaklanan uyusmazhklar, esneklik saglamayan detayh sartnameler,
risk paylasimi konusunda kamunun yanhs tutumu, yiiksek maliyetli ihale siireci gibi

sebeplerle cesitli aksakliklar yaganmigtir.152

Ulkemiz ve AB &rneklerine bakildiginda heniiz KOO uygulamalarina iligkin
sorunlarin giderilemedigi gériilmektedir.}s3 Mevcut sorunlar giderilememisken KDY
gibi yenilik¢i ve uygulanmasi zor bir yaklasimin bu modellere uygulanmasi sorunun
boyutunu biiyiitmektedir. Bu baglamda bir tarafta KOO'larin uygulama problemleri
diger tarafta KDY'nin uygulama zorluklar1 bu iki kavramin bir araya gelmesini

zorlastiran unsurlar olarak gériinmektedir.

4.2. Firsatlar

KOO'larin kamu degeri baglaminda ele alinmasina iliskin yukarida sayilan
sorunlara ragmen cesitli firsatlar da mevcuttur. Bu firsatlarin iyi degerlendirilmesi bizi
KOO'lara yénelik bir uygulama yontemi Onerisi sunmaya yaklastirabilecektir.

Belirlenen firsatlar asagida detayli olarak incelenmistir:

4.2.1. Ozel Sektdriin Deger Temelli Yonetim Tecriibesi

KDY'yi diger kamu yonetimi yaklasimlarindan ayiran ne énemli noktalardan
birisi deger temelli bir yapiya sahip olmasidir. Bu konu kamu yénetimi disiplinleri igin
oldukea yenidir. Elbette hemen tiim kamu ydnetimi yaklagimlan iginde kamu yarari
veya kamusal fayda kavrami bulunmaktadir. Fakat KDY bélimiinde aciklandig iizere
kamu degeri bunlardan daha farkh bir kavramdir. Ayrica kamusal fayda veya kamu
yararl diger yaklasimlarda stratejilerin belirlenmesini degil, hizmetin verilis

nedenlerini aciklayan kavramlar olarak éne ¢ikmaktadir,

Kamu yénetimi yaklagimlar icin deger temelli ydnetim yaklasimi yeni ve farkli

olsa da 6zel sektér firmalari icin ayni seyi séylemek miimkiin degildir. Ozel sektérde

152 {Jz, a.g.e, 5. 1174-1175.

153 GGiizelsan, a.g.e., s. 49-50.
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yillardir deger temelli yonetim anlayisina sahip olan ve uygulayan firmalar meveuttur.
En eski ve bilindik olan deger temelli yonetim sekli hisse degerini maksimize etmeyi
hedefleyen yénetim anlayisgidir. Bu yonetim tarzimin tarihi 1890’h yillara kadar
uzanmaktadir. 19ncu yiizyll sonlarinda Alfred Marshall ile baglayan &zel degeri
tanimlama c¢alismalart 1986 yilinda Alfred Rappaport'un “Hissedar Degerini

Olusturma” orj. “Creating Shareholder Value” isimli eseri ile hissedarlara yonelmistir.

154

1990°h yillardan itibaren deger temelli yonetim anlayislarinda yeni trendler
ortaya cilkmaya baslamis degerin tagidigi salt finansal nitelik de gelismeye baslamistir,
Bunlardan ilki Kaplan ve Norton tarafindan ortaya atilan BSC (Balanced Scorecard)
modelidir. Bu model bir stratejik yénetim modeli olarak gorilse de 6z{inde firmalarin
finansal olmayan degerlerini de performansa eklemeyi amaclayan deger bazli bir
anlayistir. Firmalar genellikle gegmise ait performans yansitan ve 6l¢lilmesi oldukca
kolay olan finansal verilere odaklanmakta, gelecegin performansini yansitacak
Olciilmesi zor verileri ise gz ardi etmektedir. BSC modeli firmalarin strateji
belirlemesine yardimci olacak finansal olmayan verilerin de dlglilerek hesaba
katilmasini ve buna gore bir stratejik yOnetim anlayisi gelistirilmesini 6nerir.155
Boylece firmalar sadece finansal veriler yerine ¢ok ¢esitli konulara ait genellikle KPI
ad1 verilen verileri takip etmeye baslamis ve finans odakli politikalar yerini daha genis
bir anlam ifade eden deger odakl politikalara birakmaya baslamistir.156 Bu sayede

firmalarin deger anlayisi finansal nitelikten daha genis bir anlama yénelmistir.

Firmalarin deger anlayisini degistiren diger trendlerden birisi Toplam Kalite
Yonetimi anlayisidir. Gegmisi 1930’lu yillara kadar gidebilse de olgunlasip firmalarn
etkilemeye basladi§1 dénem 1990’ yillar olmustur. Toplam Kalite Yonetimi'nde amag

sifir hata ile mal veya hizmet iiretmektir. Bunu saglayabilmek icin firmada kalite odakl

154 www valuebasedmanagementnet/faq history value based managementhitml,  erisim  taribi,
24.03.2016

155 Yilmaz Argiliden ve Engin Sagdig, Balanced Scorecard, ARGE Dantsmanlik Yaymlars No: 01, {stanbul,
Kasim 2000, s. 13-14.

156 KPI Ingilizce Key Point Indicators sézciiklerinin kisaltilmis hali. Tiirkge'ye anahtar gdstergeler olarak
cevrilebilir.
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bir kiltiiriin olusmas: ve kalite anlayisinin tim calisanlar kapsamas: gereklidir. 157
Toplam Kalite Yonetimi de firmalarin finansal odakli stratejilerini etkileyerek kalitenin
saglanmasi icin misteri ve ¢calisan odakl stratejilerin gelistirilmesine katki saglamistir.
Toplam Kalite Yonetimi'ni uygulayan firmalar igin finansal deger daha geri plana

diismilg miisterinin belirledigi deer dne ¢ikarak stratejileri belirleyen unsur olmustur.

Bir diger trend ayni zamanda deger temelli bir yonetim felsefesi olan yalin
Uretim anlayisidir. Daha 6nce kisaca bilgi verilmis olan bu anlayista degeri misteri
belirler. Miisterinin deger vermedigi seyler israf olarak kabul edilerek tamamen deger
odakli bir yaklagim benimsenir. Yalin {retim anlayisinda deger miisterinin para
ddemeye razi oldugu ozellikleri gosterse de bu anlayisi uygulayan firmalar degeri daha
genis bir perspektifte kullanir. Buna gére kalite anlayisindan ¢evreye saygiya, ¢alisan
memnuniyetinden is¢i giivenligi ve saghgina kadar birgok konu degeri saglamanin bir
yolu olarak gériiliir. Béylece bu anlayisa sahip firmalar da degere finansal anlamin

daha étesinde anlamlar yikleyerek strateji ve politikalarint buna goére belirlerler,

Ozellikle son dénemlerde modern yénetim felsefelerini uygulayan firmalarin
artmasiyla ozel sektérde defer temelli yonetim yaklasimlar1i yayginlasmaya
baslamistir. Bir taraftan bu yaklasimlar daha fazla kabul gériirken bir taraftan finansal
degerin anlami da genislemeye baslamistir. Gliniimiizde bir¢ok taninmis biiyiik 6l¢cekli
firma icin cevreye saygl, isci ve is giivenligi, Uriin kalitesi gibi kavramlar finansal
getirilerin éniine gegmeye baslamistir. Bu konulara verilen énem firmalarin imajini da
etkilemeye baslamis, miisteri ve toplum goziinde daha saygin bir imaja sahip

olmalarini saglamistir,

Netice olarak ozel sektérde 6zellikle son yillarda hdkim konuma gelen modern
yénetim tekniklerinin deger odakl yaklagimlari 6zel sektériin bu konudaki tecriibesini
artirmistir, Bu sayede yine deger odaklt bir yaklasim olan KDY’nin ézel sektor ile
birlikte uygulanabilirligi bu tecriibe sayesinde artmaktadir. Bu sayede kamu ile 6zel
sektdriin yapacag ortaklilarda deger odakl bir yénetim tarzi benimsemis firmalarla

KDY yaklasimi daha kolay sekilde hayata gecirilebilecektir.

157 Mehmet Yapicy, Toplam Kalite Yonetimi, Bilim, Egitim ve Diiglince Dergisi, Cilt 4, Say1 1, Mart 2004,
s.1. kaynak htty:/fwwwaniversite-toplumorg/ (erisim tarihi 02.04.2016).
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42,2, Kamu Degeri Yonetimi'nin Sadece Kamu Ozel Ortakhklarn

Koordinasyon Birimleri Yoluyla Uygulaninasi

KDY’nin uygulama zorluklarindan birisi de kamu yoneticilerine verdigi dzel
snemden kaynaklanmaktadir. Ciinkii gerek GKY gerekse YKi’'de kamu yéneticilerinin
gérev ve yetki alani belirlenmistir. YKI uygulama konusunda kamu yéneticilerini daha
serbest birakirken GKY' nin yaklasimi biraz daha kati olmus, standart talimat ve
prosedirler ile kamu yéneticilerini kisitlamistir. KDY ise kamu yéneticilerine kamu
degerini arastirma, anlama ve aciklama gérevlerini yiiklemektedir. Bu gorev yenilikgi
diisiinceye sahip, dinamik ve inisiyatif sahibi yoneticiler i¢in uygulanabilir
konumdayken, 6zellikle GKY etkisinde yetigmis olan ve pasif kalmay1 tercih eden
yoneticiler icin ¢ok da uygulanabilir degildir. Ozellikle iilkemizde GKY'nin etkisini
dnemli oranda sirdirdigi dustnildiginde bu yaklasimi uygulayacak kamu

yoneticileri bulmak zor gériinmektedir.

Kamunun 6zel sektor ile yaptigs ortakliklarda ise kamu degerinin arastiriimasi
ortakhg yapan kuruma diismektedir. Ulkemizde ozellikle merkezi yonetim KOO
modelini uygulayabilmek i¢in ilgili kurumlarda daire baskanhg: gibi bir koordine
birimi olusturmustur. Ornek olarak Saghik Bakanlii biinyesinde Kamu Ozel Ortakligs
Daire Baskanlifi bulunmaktadir. Ulastirma Bakanhg biiyiik projeler igin Kamu Ozel
Ortakhg Bolge Midirlikleri kurmaktadir. Yerel yonetimlerde ise biyiik sehir
belediyelerinde tek bir daire baskanhg, diger belediyelerde ise belli bir mudtrlik
koordine gorevini ylritmektedir. Bu sayede hem kamu deferi konusunda
uzmanlasacak personel sayist kisith olmakta, hem de nitelikli personel bulmak
kolaylasmaktadir. Clinkd koordinasyon gérevi biiyiik dlgtide ilgili kurum yéneticisine
diismektedir. Bu sekilde kamunun sadece KOO ile koordinasyonu saglayan oldukea
kii¢lik bir kesiminde KDY doniisimii ve uzmanlagma gerekecektir. Bu da uygulamanin

gerceklestirilmesini kolaylastiracaktir,

Muhtemel bir KDY uygulamasinda ilgili kurum yéneticilerinin egitimi bliyiik
dnem tasimaktadir. Uygulamanin ise oOncelikle merkezi hitkiimet kurumlarindan
baslamasi daha rasyonel goziikmektedir. Ciinki merkezi hiikiimetin yarittagi KOO
proje sayisi cok fazla olmamakta, ilgili kurum personelini egitmek veya atamak gérece

daha kolay gériinmektedir.
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Ayrica KOO modelleri icin gelistirilecek uygulama tekniklerinin tiim modellerde
uygulanabilir olmasi da dnemli bir firsat yaratmaktadir. Normal kosullar altinda bir
kamu kurumunda KDY uygulamasi baslatmak ¢ok cesitli birimlerde uygulama
tekniklerinin gelistirilmesini gerektirecektir. Ancak sadece KOO modelleri zelinde
uygulama tekniklerinin gelistirilmesi tiim projelerde KDY'nin uygulanabilirligini
mimkin kilacaktir. Bunun icin de merkezi hitkimette kenuyla ilgili bir birimin
calismas1 ve muhtemel ydntemleri belirlemesi KDY uygulamas: igin kolayliklar

saglayacaktir.

4.2.3. Ozel Sektoriin Esnek Yapis:

KO0 modellerinde kamu degeri temelli bir yénetim anlayisi uygulayabilmek igin
her iki tarafin yeni bir ortaklik stratejisi uygulamasi gerekecektir. Taraflardan birisi
olan kamu kesimi projelerin kamu degeri acisindan getirisini degerlendirecek, ortakhg:
bu degeri maksimize edecek bir yapida kurmasi gerekecektir. Bunun icin de ilgili kamu
kurumunda bu yapiya uygun bir déniisiim zorunlu olacaktir. Aslen siyasa karar
vericilerin ¢ergevesini ¢izmesi gerektigi yeni ortaklik yapisinda asil ylik ise 6zel sektdre
diismektedir. Cinki uygulayiar durumunda 6zel sektdre ait olan bir firma olacak,
tamamen isi bitirmeye yonelik tasarlanan ortaklik modellerinin icine kamu degerini

artiracak bir takim uygulamalar eklenecektir.

Ozel sektdriin kamu Kkesimine karsi dénemli avantajlarindan bir tanesi de
degisime karsi ¢ok daha hizli tepki verebilmesi ve uyum saglayabilmesidir. Kamu
degeri temelli bir déniistimde 6zel sektdre yeni ve farkl sorumluluklar diisse de 6zel
sektor bu yeni yapiya kamu kesimine gére daha kolay adapte olabilecek esneklige
sahiptir. Her ne kadar kamu kesimi daha ¢ok denetleyen, takip eden konumunda olsa
da bbyle bir dénlsimde 6zel sektérden daha fazla zorlanacaktir. Bu yiizden 4zel
sektdriin degisime daha hizli adapte olmasini saglayan esnek yapisit KDY baglamindaki
bir déniislim icin avantaj olacaktir. Degisimde zorlanan ve daha kati yapiya sahip olan
kamu kesiminin boyle bir déniisiimde daha ¢colk kontrol eden, yaptiran konumda olmasi

da KDY baglamindaki bir déntisiim i¢in firsat olugturmaktadir.

Kisacasi kamu degeri temelli bir ortaklik yapist kurmak mutlaka bir degisim ve

doniisiim gerektirecektir. Bu degisimin uygulayici konumunda olan 6zel sektér
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tarafinda daha fazla olacag, kontrol ve koordine gérevi géren kamu kesiminde daha az
olacagi degerlendiritmektedir. Degisime 6zel sektdriin daha hizli uyum saglamas: KOO
modellerinde uygulanacak kamu degeri temelli bir ydnetim anlayisi icin avantaj

olusturmaktadir.

4.3. Kamu Degeri Temelli Ortaklik Stratejisi Nasi Olusturulur?

Yukaridaki sorunlar hir taraftan kamu degeri temelli bir ortakhk tesisinin
zorluklarini gosterirken diger taraftan firsatlar béyle bir ortakhifin miimkin
olabilece@i yéniinde umut vermektedir. KOO'larin KDY baglaminda ele alinmasinda
temel sorun dzel sektérii, kamu degerinin oncelikli oldugu bir ortakliga ikna etmek
olacaktir. Bunun sonrasinda kamu degerinin nasil 6&lgiilecegi, kamu degeri
performansinin ortakhik iliskisine nasil yansitilacagl gibi sorunlar karsimiza
cikmaktadir. Mevcut durumu analiz ettigimizde KOO'larin bugiinkii yapisi ile sayilan
sorunlarin asiimasi mimkiin gérinmemektedir. Bu tezin dnemli 6nermelerinden bir
tanesi de kamu degeri temelli bir ortakhigin saglanabilmesi icin mevcutta

uygulanandan daha farkli bir strateji gelistirmenin gerekliligidir.

KOO'larn bugiinkil yapisinda yapilacak is veya hizmete yénelik bir ortaklik
olusturulmakta, isin sona ermesiyle ortaklik da sona ermektedir. KOO'lar hakkinda
bilgi verilirken ortaklifin yapisimin sadece yapilacak isin yerine getirilmesi,
finansmanin saglanma sekli, risklerin paylasiimasi gibi konular icerdigi agiklanmisti.
Halbuki kamu degeri baglaminda bir ortakhk yapisinin tesisi bundan daha fazlasimi
gerektirmektedir. Ozel sektéri kamu deferinin arastinildigi, kamu degerinin
maksimize edilmeye calisildigl bir siirece dahil edebilmek, bu yeni stratejinin kilit
noktalarindan birisini olugturmaktadir. Bunu saglayabilmek icin ortaklifin dayandig

iligki tiirtinii degistirmek gerekli gériinmektedir.

[cinde kamu ve 6zel sektdriin bulundugu ve belirli bir is veya hizmet icin
birlikteligin saglandig1 boyle bir otaklikta nasil farkh bir iliski tiirti gelistirilmedir? Bu
sorunun cevabini bulabilmek igin son yillarda sik¢a érnek alinan ozel sektér

uygulamalarini incelemek faydali olacaktir.

Sorunun cevabina yardimel olabilecek 6zel sektor uygulamalari incelendiginde

daha 6nce deger temelli yénetim felsefelerinde deginilen yalin iiretim felsefesi yine 6n
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plana gikmaktadir. Ciinki 6zellikle otomotiv sanayinde siklikla kullanilan yahn tedarik
zinciri iliskileri referans alinabilecek bir ortaklik tiirii olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu
ortakhk tiirtinde Uretici firma tedarikeileri ile ¢cok daha stk iliskiler gelistirmekte ve
klasik tedarikgi iliskilerinin étesine gegilmektedir. Mevcut KOO'lar ise daha ok klasik
Uretici tedarikei anlayisina gére kurulmaktadir. Yalin tedarik zinciri klasik anlayistan
daha farkl dzelliklere sahiptir ve deger temelli bir yonetim metodunu desteklemeye
uygun bir altyapi sunmaktadir. Bu nedenle 6ncelikle yahn tedarik zincirinde tedarikei
iligkilerinin nasil oldugu, klasik anlayistan hangi acilardan farkhlastigi konularmin

aciklanmasi faydah goriilmdstr.

4.3.1. Yahn Tedarikei Zinciri

Geleneksel tedarik zinciri satin aima, tretim ve dagitim olarak li¢ parcadan
olusur ve bu parcalar birbirinden bagimsiz olarak yonetilir. Geleneksel anlayista
tedarikeiler gelip gecici olarak gdriiliir ve herhangi bir zamanda en iyi fiyati veren
tedarik¢iden mal veya hizmetler satin alinir. Bu yizden tedarikei iliskileri kisa siirelidir
ve iletisim olduk¢a sinirlidir. En iyi fiyat veren tedarikei bulundugunda olabildigince
biiytik miktarlarda satin alim yapilarak fiyat avantaji saglanmaya calisihir. Fiyat
avantaji bittigi noktada tedarikci iliskisi de sona erer. Bir baska deyisle geleneksel
anlayista tedarikgi iliskileri is odakhdir. Bu yiizden mevcut KOO modellerindeki iliski

tiirti daha ¢ok geleneksel tedarik zinciri anlayisina yakin olarak gériilmektedir.

Yalin lretim felsefesi stok seviyelerini radikal sekilde azaltan, sadece
miusterinin istedigi Uiriiniin istenilen zamanda kii¢lik partiler halinde gelmesini isteyen
bir anlayisa sahiptir. Buna gore tedarikeilerin esnek bir dretim yapist olmali, sik
sevkiyatlar ile tam zamanli iiretime (JIT-Just In Time) uyum saglamalidirlar. Bu sebeple
yahn {iretim felsefesi tedarikgiler ile yliksek seviyede koordinasyon gerektiren bir iliski
tiriinii ortaya gikarmistir. Ancak yalin tedarik zincirinde iligki tiirii sadece yiiksek
koordinasyon gerekliligi ile agiklanamayacak 6zel bir yapiya sahiptir. Bu felsefenin
ortaya ¢iktigi Japonya'da Toyota, Honda gibi firmalar tedarikgilerini kader ortag:
olarak gériirler. Tedarikgilerle ¢ok uzun siireli stratejik isbirligi seviyesinde bir iliski
kurulur. Bu iliski tiirlinde satin alma, dretim ve dagitim ayr birer parca olarak
goriilmez. Birbirine bagh komple bir sistem olarak goériiliir. Tedarikciler dizayn

siireclerine dahil edilir, kalite ve verimlilik artirma calismalart ana sanayi
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rehberliginde birlikte yapilir. Tedarikgiler ana sanayi firmalanmn organik birer
parcast gibi tedarik zincirine d4hil olurlar ve uzun siireli, yliksek koordinasyona dayals,

birbirini destekleyen tiirde bir iligki tiiriine sahip olurlar.

Yalin tedarik zinciri iligkileri yalin {iretimin japonya disina cikmastyla birlikte
farkl: bir sekle biriinmiistiir. i1k olarak Amerika’da Toyota firmasi yerli tedarikgilerle
calismak istediginde 6nemli bir sorunla karsilagmistir: Yerli tedarikgiler Toyota'nin
yiikksek standarttaki Gretim sistemine uyum saglayamamaktadir. Japonya'daki
tedarikciler de yalin iiretim tekniklerini kullandifl igin bu sorun Kkendisini
Amerika'daki {iretim tesislerinde gostermistir. Bu ylizden Toyota'nin birlikte gahistig
tedarikeileri ayni zamanda yalin disiinceye gére doéniigtiirmesi gerekmigtir. Yaln
iretim geleneksel seri iretime gdre c¢ok farkll teknikler icerdigi icin Toyota
tedarikgilerinde radikal degisimlerin yapilmasi giindeme gelmistir. Bu degigim

siirecini yénetmek ise Toyota firmasina diismugtiir.158

Yalin tedarik zinciri hali hazirda tedarikciler ile uzun vadeli stratejik bir iligki
tiiril éngérirken, yalin rehberlik tedarikgilerin tiim siire¢lerine miidahil olmay
gerektiren daha yakin bir iligki tiiriint ortaya ¢tkarmigtir, Bu iligki tliriinde ana sanayi
firmalar1 yan sanayi firmalarinin geligimlerini saglamak lizere birer mentér gibi
davranir. Firmalarin gelisim seviyelerini gonderdikleri danismanlar yoluyla yakin bir
sekilde takip eder. Hatta gelisime ayak uyduramayan firmalara bir takim yaptirimlar
uygular, Bu yiizden bir firma yahn tedarik zincirinde yer almak istiyor ise ana sanayi
firmalarmin kendi i¢ siire¢lerine karismasini ve bir déniisiime razit olmayi kabul etmek

zorundadir.

Yalin dretim tekniklerinin diger otomotiv firmalari tarafindan da
benimsenmesiyle birlikte bu iliski tiiril ¢esitli yontemler altinda yiiritilmeye
baslanmistir. Ornek olarak Ford firmasi yalin iiretim tekniklerine dayanan Ford Uretim
Sistemini olusturmus ve bu sistemle birlikte tedarikeileri icin Q1 sertifikasyonunu
uygulamaya koymustur. Benzer sekilde Fiat firmas1 da kendi Gretim sistemini

olusturmus, tedarikeileri icin ise WCM (World Class Manufacturing) modelini tercih

158 John Paul MacDuffie ve Susan Helper, Creating Lean Suppliers: Diffusing Lean Production Through The
Supply Chain, International Motor Vehicle Program Fy "97 Working Papers, 1997, 5. 3-4.
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etmistir. Boylece Ford ve Fiat firmalan kendisiyle ¢alisacak tedarikeiler igin agik
standartlar belirlemis, tedarikcinin bu standartlar kabuliind mal veya hizmet
teslimiyle birlikte sart kosmustur. Kalite ve verimlilik odakh bu iki yaklagim farkh
yontemlere sahip olsa da her ikisi de tedarikgileri deger odakh bir yénetim felsefesine
dahil etmeyi amaglamaktadir. Bu agidan érnegi verilen bu iki sistemin biraz daha

detayli incelenmesinde fayda goriilmektedir.

4.3.1.1.  Ford Q1 Sertifikasyonu

1990'h yillarda Ford firmast yalin {iretim metodolojisini fabrikalarina
uygulamaya baslayarak kendi global tiretim sistemi olan Ford Uretim Sistemini
gelistirdi. Toyota gibi Ford firmas: da sadece kendi isletmelerini bu anlayisa goére
doniistiirmenin yeterli olmadigini fark etti. 2000’li yillara geldiginde bir ¢ok kalite
problemi ile ugragmak zorunda kalan Ford tedarikgilerini de kendi global sistemine
entegre etmesi gerektigini anlamisti. Bu sebeple tedarikeilerinin stirekli geligimini
desteklemek ve kalite bagarisini saglamak amaciyla tiretim disiplini ve kalite gelistirme

araclarmin olusturdugu Q1 sertifikasyonunu gelistirdi,15?

fik olarak 2002 yilinda baslatilan bu calisma ile éncelikli olarak tedarikeilerin
ddiillendirilmesi amaclanmisti. Q1 alan tedarikgilerin cogalmasiyla birlikte Ford
firmast bu sertifikasyonu kendisiyle calismak isteyen tedarikgiler igin zorunlu hale
getirmeye bagladi. [ik defa tedarikei olan firmalara Q1 alabilmek igin zaman tanimakta,
belirlenen zaman i¢inde alamayan firmalarin kontratlart iptal edilme riskiyle kars:

karsiya kalmaktaydi. Q1 alamayan firmalar yeni projelere de dahil edilmeyecekti, 160

Ford'un Q1 6dilii aslen bir kalite belgesidir. Ancak firmalara kaliteyle birlikte
bircok alanda sorumluluklar yiikler. [stenen standartlar arasinda PPM, FTT gibi kalite
metrikleri oldugu gibi OEE gibi genel performans metrikleri, is kazalar, is giivenligi ve

personel egitimleri ile ilgili veriler de istenebilmektir.161 Ayrica lriniin dizayn

15% http://www.omnex.con/members/standards/fordgl /ford_ql.aspx, erigim tarihi 25.04.2016

160http:/ /www.autonews.coni/article/20011008/sec/110080753/ford-gives-its-suppliers-an-
ultimatum, erigim tarihi 25.04.2016

161 PPM: (Parts Per Million) milyondaki hata sayisim gdsteren bir kalite gdstergesi
FTT: (First Time Through Capability) i1k seferde hatasiz yapilan iiriinlerin toplam iiriinlere oram

QEE; (Overall Equipment Efficiency) Toplam Ekipman Verimliligi
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asamasindan baslayarak Uretim sahasinin yerlesim ve disiplinine, kalite sorunlarinda
yaplacak iglemlere kadar varan genis yelpazedeki slirecler icin bir iiretim sistemi
metodolojisi sunmaktadir. Bu sayede tedarik¢inin Ford {iretim Sistemi ile uyumlu hale

gelmesi amaclanmaktadir.162

Ford Q1 belgesi otomotiv sanayi icin de prestijli bir 6zellige sahiptir. Bu belgeye
sahip olan firmalar dncelikle Ford ¢atist altindaki ttim firmalarin (Mazda, Aston Martin,
Lincoln, Mercury)} global seviyede tedarik¢isi olma hakkina sahip olmaktadir. Bunun
yani sira diger otomotiv firmalari igin liretim ve kalite seviyesinin mitkemmeliyetini
gostermekte, belge sahibi olmayan firmalara karsi avantaj saglamaktadir. Boylece Q1
belgesi sahibi olmak otomotiv sanayi icin sagladigi prestijin yaninda yeni islerin
alinabilmesine olanak saglayan bir anahtar haline de gelmistir.

4.3.1.2. Fiat WCM Modeli

Ford firmasinin Q1 belgesi yalin iretim felsefesi dogrultusunda Ford firmas:
tarafindan gelistirilmis iken WCM modelinde durum farkhdir. Bu model 1990'h
yillarda yine Japon firmalarinin analiz edilmesi sonucu ortaya atilmistir. Aslen yahn
tiretim tekniklerine vurgu yapmaktadir., WCM modeli Fiat firmasi tarafindan

gelistirilmemis ancak Fiat blinyesine adapte edilerek diinya ¢apinda yayginlasmistir.

Fiat WCM modeline yonelik caligmalarina ilk olarak 2006 yilinda dncelikle
kendi fabrikalarinda baslamistir. Bu yolla WCM modeli Fiat'in Gretim sistemine temel
olusturmustur. Fiat fabrikalarinda modelin yayginlagsmasiyla birlikte Fiat bu modeli
tedarikcileri ile de paylasmaya baslamistir. Buglin itibariyla WCM modeli 175 Fiat FCA

Grup fabrikasinda ve 350 tedarik¢isinin fabrikalarinda uygulanmaktadir.163

WCM modelinin odaginda is glivenligi ve kaywp israf analizi vardir. Bunu
saglayabilmek i¢in is yeri organizasyonu, kalite, bakim ve lojistik olarak 4 temelden
olusan bir tiretim sistemi dnerir. Modelin amaac sifir israf, sifir hata, sifir ariza, sifir

stok ve sifir is kazasina ulagmaktir. Dort temel bdliimiin altinda 10 adet teknik ve 10

152 Ford Motor Company Customer-Specific Reguirements, hitp://www.ialfglobatoversightorg/docs/

fordspectsjune2013.pdf, Erisim Tarihi 30.04.2016

163 WCM - Diinya Klasinda Uretim, htip://www.tofas.com.br/tr/hakkinda/Pages/Politkalariniz/
WCMDunyaKlasindaUretim.asp, Erisim Tarihi:30.04.2016
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adet de yonetimsel pillar bulunur. 164 Bu pillarlar hem israflarin fonksiyonel analizine
imkan saglar hem de belirlenen hedeflere ulasabilmek i¢in koordineli olarak caligir. 165

Sistemin genel yapist asagidaki sekilde gosterilmistir:

Sekil-2: WCM Pillarlar:
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Kaynak: http.//www.lean.org.tr /tofas-world-class-manufocturing (30.04.2016)

164 Pillar terimi siitun anlanuna gelen Ingilizce orijinalinden almnugtir. Terim Tiirkce 'de ayni sekilde
kullamldigr icin ceviri yapilmayarak aym sekilde verilmistir. Aslen kisim, bélim gibi anlamlara
gelmektedir.

165 Tofas - World Class Manufacturing, htin; -ftofas-world-class-manufacturing

Erisim Tarihi 30.04.2016



Goraldiigi lizere WCM modeli de deger olusturan birgok unsurun (kalite, is
giivenligi, cevre vs.) bir araya gelmesinden olusmakta, firmalara gelismis bir tretim
sistemi sunmaktadir. Fiat firmast 6ncelikli olarak WCM modelini kendi biinyesinde
gelistirmis ve ilerleme saglamis, sonrasinda tedarikeilerine de tavsiye etmeye
baglamigtir. Fiat WCM modelini tedarikgi olabilmek igin sart kogsmamaktadir. ik
tedarikei olacak firmalara PSA (Potential Supplier Assesement] ve PA (Process Audit)
denetimlerini uygulamakta, bu denetimlerden gegebilen firmalar segmektedir. Ancak
secim kriterlerinden 6nemli bir tanesi de Fiat'm rekabetgi yapisina katkida
bulunabilme kabiliyetidir.166 Bu anlamda Fiat kader ortakhi@i yapmay! diisiindigi
firmalann WCM ¢alismalarina katilmaya zorlamaktadir. Bu sayede se¢kin ve siireklilik
gosteren tedarik¢ilerinin hemen tamaminit WCM modeli calismalarina dahil etmis,

deger temelli bir yonetim felsefesini bu sekilde paylasir olmustur.

WCM calismalarina katilan tedarikeiler Fiat'in gorevlendirdigi WCM danigsman
ile siki bir iletisim igerisinde olurlar., WCM damgsmani haftalik olarak firmanin
performansini takip eder ve yapilacak aktiviteler konusunda rehberlik eder. Belirli
zamanlarda yapilan denetimlerde ise firmanin WCM puani ortaya ¢ikar ve seviyesi
belirlenir, Ama¢ en {st seviye olan Altin Seviye've c¢ikmaktir. Bu sekilde hem
tedarikeilerin stirekli gelisimi benimsemesi i¢in bir motivasyon saglanir hem de WCM

puani yoluyla rekabet ortam yaratilmis olur.

4.4. Kamu Degeri Temelli Bir Ortakligin Tesisi

KOO’larin kamu degeri temelli bir yapiya doniismesi icin bir strateji degisikligi
gerektigi yukarida aciklanmisti. Yeni stratejinin ne olacagi ise bu bdlimde bir

uygulama yontemi olusturmaya yonelik dneriler ile anlatilmaya calisilacaktir.

Kamu ve 6zel sektor arasindaki ortaklik yapisinin kamu degeri temelli bir
cerceveye oturmasl i¢in en onemli nokta taraflardan her ikisinin de kamu degerini

gozettifi, kamu degerini artirmaya calistigl bir modelin olusturulmasidir. Taraflardan

166 Tedarik Zinciri, http://www.tofas.com.tr/tr/hakkinda/Pages/Politikalarimiz/
Tedarikcilliskileri.aspx, Erigsim Tarihi:30.04.2016
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birisi olan kamu sektérii icin kilit nokta doniisiim iken, 6zel sektdr icin ise katilima razi
olmaktir. Bu sebeple yeni stratejiyi olusturacak yonteme yénelik éneriler ii¢ ana
bashktan olusacaktir: Bunlardan birincisi ortakhk yapan kamu tarafinda KDY
donisimi, ikincisi 6zel sektori kamu degeri temelli bir ortaklifa ikna edecek yeni
iliski tiirli ve son olarak bu iligki tiiriinii destekleyecek kamu degeri temelli performans
sistemidir. Bu 6nerileri daha iyi aciklayabilmek icin asagida bu ¢ bashga detayh olarak

yer verilmistir:

4.4.1. Ortakhgmn Kamu Tarafinda KDY Dontisiimii

Kamu degeri temelli bir KOO yapisi igin ilk adim kamu kesiminde KDY
prensipleri dogrultusunda bir déntsiimiin gergeklesmesidir. Bu déniiglimiin ilk halkasi
projenin hedef ve vizyonunun belirlendigi fizibilite ve kabul asamasidir. Bu dénemde
projenin hangi amaclarla kabul edilmesi gerektigi ve yapilabilirligi ortaya
konmaktadir. Doniisiimiin ikinci halkasi ise yiiriitme asamasinda olacaktir. Projenin

ylriitme asamasinda koordinasyonu saglayan birimi etkileyecektir.

Kamu tarafinda en radikal degisiklik KOO'larin kurulma amacinin kamu
degerini artiracak bir amaca yénehnesi olacaktir. Buna ydnelik olarak kamu degeri
gdstergelerinin heniiz proje basinda belirlenmesi gerekecektir. KGO'larin kurulma
karari siyasa karar vericiler tarafindan alinmaktadir. Ancak gerekli fizibilite
calismalarini yapan/yaptiran ve degerlendirerek siyasa karar vericilere sunan kamu
gdrevlileridir. Bu baglamda KOO'larin kurulma amaglari arasina yapilacak isin kamu
degerini nasil etkileyecegi, kamu degeri olarak hangi gdstergelerin etkilenecegi, bu
gostergelerde olumlu olumsuz hangi degisikliklerin meydana gelecegi ve netice olarak
yapilacak isin kamu degeri liretip iretmedigi mutlaka yer almahdir. KOO ile yapilacak
projeler i¢in kamu degerini aragtiran, agiklayan ve ortakh@in kamu degeri tretecek
sekilde gergeklesmesi i¢in politik cevreyi ikna edecek olan fizibiliteyi yapan/yaptiran
kamu gérevlileri olacaktir. Bu yiizden ilk déniisiim KOO projelerini etiit eden kamu
gorevlilerinden baslayacak ve projenin kamu degeri gozeterek hazirlanmasim
saglayacak bir sekilde olacaktir. Bu girevlilerin buna uygun olarak egitilmeleri, gorev,

yetki ve sorumluluklarinin bu déntiisiime uygun olarak tamimlanmas gereklidir.
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KOO projelerinin yiiriitme asamasinda ise koordinasyonu saglayan kamu
biriminde KDY baglaminda bir déniisiim gerekecektir. Mevcut durumda biiytik alt yap:
ve list yap1 projelerinin gerceklestirilmesi i¢in ayr1 bir koordinasyon birimi tegkil
edilmektedir, Bu birim KDY déniisiimiiniin daha dar bir cercevede gerceklesmesi igcin
avantaj olusturmaktadir. Ciinkit daha o6nce bahsedildigi (izere KDY konusunda
uygulama eksikleri mevcuttur ve dzellikle biiyiik élcekli bir kamu kurumunda KDY
uygulamasi gerc¢eklestirmek kendi basina bir zorluk olusturmaktadir. Ancak sadece
koordinasyonu saglayan birimin KDY baglaminda déniisiimii nispeten daha kolay

olacaktr.

Biiyiik projelerde koordinasyon birimi ayr1 bir miidiirtiik olarak kurulabilirken,
daha kiclik projelerde sadece yetkilendirilen idari bir birim de koordinasyonu
saglayabilmektedir. Yerel yénetimlerde ise koordinasyon konusunda farkh érnekler
mevcuttur, Standardin saglanabilmesi acismdan gerek merkezi hiikiimette gerekse
yerel y6netim birimlerinde mutlaka gorev yetki alani agik¢a bu is icin ayrilmus bir
koordinasyon birimi olusturulmalidir. Projenin bityiikligiline bagh olarak bu birim ayn
bir miidirlik olabilecegi gibi, seflik veya sadece bir hizmet masasindan da

olusabilmelidir.

KDY baglamindaki degisiklik sonucu koordinasyonu saglayacak kamu birimine
yeni gorevler verilecektir. Buna gére bu birim projede belirlenmis olan kamu degeri
gdstergelerini takip edecek, firmanin verilen hedeflere ve belirlenen standartlara gére
calisip cahismadifint denetleyecektir. Bunun yani: sira firmamin kamu degeri
Uretmedeki kapasitesini artirmak i¢cin hem danismanlik yapacak, hem de firmanin
stirekli gelisim faaliyetlerini yakindan takip edecektir. Yeni yapida kamu koordinasyon
birimi dzel sektdrii hem denetleyen hem de gelisimi igin rehberlik eden bir dzellige
kavusacaktir. Tabi bunun i¢in de ilgili kamu goérevlilerinin egitimi, gdrev, yetki ve

sorumluluklarinin buna uygun olarak yeniden tanimlanmasi gerekecektir.

4.4.2, Kamu He Ozel Sektér Arasinda Yeni Bir Iliski Tiirii: Stratejik
Ortaklik

KOO’larin kamu degeri temelli bir yaptya sahip olabilmesi icin bir diger zorluk

ozel sektdriin bu tarz bir ortaklifa razi edilmesidir. Daha dnce de bahsedildigi lizere
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dzel sektdri kamu ile ortaklik yapmaya iten ana unsur kar elde etme beklentisidir. Ozel
sektorii kamu degerinin dncelik oldugu bir ortakliga ikna edebilmek icin mevcut iligki

tlriinii degistirmek gerekmektedir.

Ulkemizdeki KOO projeleri ve uygulamalari incelendiginde kamu kesiminin ézel
sektor firmalarina genellikle is odakli bir ortaklik énerdigi gérilmektedir. Buna gore
yapilacak isin cercevesi, finansman modeli, kamunun yiikiimlilikleri bastan
belirlenmekte, dzel sektér kendi alani ile ilgili calismalarda serbest birakilmaktadir.
Kamu ise kendi yiikiimliiliiklerine odaklanmaktadir. KDY baglaminda bir ortakhk i¢in
daha once ornegi verilen (yalin tedarik zinciri) deger temelli yénetim felsefesine
benzer bir iliski tiirii gerekmektedir. Bu iliskinin adi bu ¢calismada stratejik ortaklik

olarak tammlanmaktadir.

Stratejik ortaklikla kamu kesimi &zel sektér firmalan ile sadece belli bir isin
yapilmasi, belli bir projenin tamamlanmas) i¢in ortakhik kurmayacaktir. Ortakhik
kurulan firma ile karsiikli c¢ikarlara dayanan uzun vadeli stratejik bir iligki
kurulacaktir. Bu iliski tiiriinde amag dzel sektér firmalarina uzun siireli olarak is yapma
motivasyonu saglamak, bu beklenti ile dzel sektérin hemen hemen tim is yapim

siirecine mudahil olmaktir.

Kamu kesiminin ¢zel sektére ait bir firma ile stratejik ortaklik tesis edebilmesi
igin cesitli kriterlerin ve bir performans sisteminin kurulmasi gerekecektir. Bu agidan
kurulacak stratejik ortaklik modelinin saghkl islemesi icin belirlenecek kriterlerin ve
kurulacak performans sisteminin cok dnemli bir etkisi olacaktir. Bir firma kamu ile is
yapmaya baslamadan énce bir degerlendirme sistemine tabi olacak, kamu tarafindan
gorevlendirilecek denetmenler aracihifi ile kriterlere uygunlugu denetlenecektir.
Gereken sartlari saglayan firmaya 6ncelikle aday statiisii verilecek ve diisiik kapsamli
projelerle is yapmaya baslamasi saglanacaktir. Aday firmanin bitirdigi islerde sagladig
performans daha biiyiik isleri almasina olanak saglayacaktir. Bu sekilde kamu ile is
yapmaya baslayan bir firma sadece yapmis oldugu is ile degil, isi yaparken ve
sonrasinda sagladify kamu degeri ve performans puani ile degerlendirilecektir.

Performans sistemi dnerisi sonraki baslikta biraz daha detayli ele alinacaktir.

Stratejik ortalikta ama¢ kamunun ortaya koydugu degerlere uygun hareket

eden firmalarla stirekli isbirligi yapmak ve firmalarn bu degerlere uyma konusunda
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motive etmektir. Kamu ile stratejik ortaklik kuran firmalarda elbette kér beklentisi de
olacaktir. Ancak uzun vadeli bir isbirliginin getirisi alinan bir veya birkac isin
getirisinden cok daha yliksek olacaktir. Bu yilizden temelinde kamu degeri olan bir
ortaklik iliskisi sonucunda dzel sektor firmalarinin da amag ve hedefleri bu dogrultuda
degisiklik gésterecektir. Cok daha uzun vadeli bir getiri saglamanin yolu kamunun
belirledigi degerleri 6n plana almak, bu degerleri benimsemekten gececektir. Bu
sayede 0zel sektér firmalan sadece bir is yapiminda bu degerleri temel almayacak,
kamu ile stratejik ortaklik iligkisi siirdigi middet¢e bu degerlere uygun
davranacaktir. Hatta firma ydnetim ve is modellerini bu degerlerin saglanmasina
yénelik olarak yeniden sekillendirecektir. Béylece KOO modelinde kamu degeri

kamunun gézetiminde 6zel firmalar yoluyla {iretilebilecektir.

4.4.3. Kamu Degeri Temelli Performans Sistemi

KOO modellerinde yukarida aciklanan tiirde bir stratejik iliskinin kurulmas:
biiyiik 6lciide bu iliskiyi destekleyecek performans sistemine bagh olacaktir. Bu
baglamda 6nerilecek performans sisteminin kamu degeri temelli bir karakteristige

sahip olmasi gerekecektir.

Kamunun ortaklik yapacag bir firmay1 degerlendirmek ve sonrasinda yaptigi
isleri puanlayabilmek icin bir¢ok nicel olmayan gbstergeye ihtiyaci olacaktir. Bu
yiizden bu performans sisteminde Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen BSC
modelinin dzel bir uyariama ile kullanilabilecegi degerlendirilmektedir. Bu modelde
Kaplan ve Norton sirketleri sadece finansal veriler ile degerlendirmenin yetersiz
oldugunu gorerek 6l¢iitleri daha dengeli bir sekilde belirleme yoluna gitmislerdir. Bu
oletitleri ise doért ana perspektif altinda toplamiglardir: Finansal Nitelikler, Migsteri
Tatmini, I¢ Siiregler, Inovasyon ve Gelisim.167 BSC modeli uzun vadeli strateji
belirlemek isteyen sirketler i¢in sadece gec¢misin verilerini degil gelecegin cesitli
degerlerini de hesaba katan bir performans sistemi olarak géze gcarpmaktadir. Bu
ozelligi ile kamu degeri olarak nitelendirilen degerlere yonelik ve uzun vadeli bir iliski

tiriind destekleyecek sekilde bir performans sistemi i¢cin uygun ozelliklere sahiptir.

157 Kaplan, Robert S. ve Norton, David P., “Putting The Balanced Scorecard To Work”, Harvard Business
Review, Ocak-Subat 1996, 5. 5-7,
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Ancak BSC modeli énerilen performans sistemi icin sadece bir zemin olusturacaktir.
BSC modelinin bu sisteme katkisi 6zellikle nitel verilerin nicel verilere dénustiirilmesi
yéniinde olacaktir. Cinkil performans sisteminde firmalarin cesitli kriterlere ait
puanlari olacak ve puanlarla degerlendirilecektir. Bu puanlar ise KPI olarak daha dnce
aciklanan (bknz. B6Him 5.2.1.) anahtar géstergelerden saglanacaktir. Firmalar aldiklar
puanlar élgiisiinde kamuyla is yapma olanagina sahip olacaktir. Dolayisiyla firmalar
performans sisteminden daha fazla puan aldik¢a kamudan daha biiyiik boyutlu isler
alabilecektir. Bu yiizden uzun vadeli isbirligi icin firmalarin performans sistemine
yonelik bir strateji gelistirmeleri gerekecektir. Performans sisteminin kamu degerini
dlciit olarak almasi 6zel sektér firmalarinin da bu yénde degisim gegirmesine olanak

saglayacaktir,

KO0'lar icin gelistirilecek performans sisteminde iki boyut bulunacaktir. Birinci
boyut tiim firmalar i¢in objektif ve genel kriterler belirleyen ve kamuyla is yapacak
firmalarda bulunmas: gereken 6zellikleri tamimlayacak bir yapiya sahip olacaktir. Bu
boyutta deger temelli bir takim gdstergelerle birlikte firmanin kamu degeri Uretme
kapasitesi belirlenmeye ¢alisilacaktir. Bu amagla is giivenligi, cevre, is standartlan,
kalite politikasi, misyon ve vizyonu, bitirdigi islere ait degerlendirmeler (zamaninda
teslim, sartnameye uyum, kalite vb.) birer gosterge olacak ve firmaya puan
saplayacaktir. Buagamada bir esik degeri belirlenecek ve bu degeri gegebilen firmalara
aday statiisii verilecektir. Ayrica bu degerlendirme sonucunda aday firma igin bir yol
haritas belirlenecektir. Bu yol haritasi ile firmanin kamu degeri {iretme kapasitesinin
artirtlmast icin gereken yapisal degisiklikler belirlenecek ve bir plan dahilinde
atanacak damsman ile bu degisiklikler uygulamaya konacaktir. Firmanin belirlenecek

degisiklikleri yerine getirmesi durumunda performans puan: artacaktir.

Performans sisteminin ikinci boyutu ise yapilan islere gore degiskenlik
gbsterecek olan kamu degeri gostergeleridir. Bu boyutta ortaklik yapilan firma Gretilen
kamu degeri baglaminda deBerlendirilecektir. Bu amagla firmalarin yeni bir ise
baslamasi durumunda bu ige ait kamu degeri gdstergeleri de belirlenecektir. Her bir
ise ait tam puan &nceden sabit olarak belirlenecektir. Ornek vermek gerekirse bir
firmanin yapilan isten kamu degeri olgltlerine gore almasi gereken tam puan 100

olarak belirlenebilir. Bu durumda puan sabit kalir ancak puani olusturan gostergeler
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ve bunlarin agirhklar: degiskenlik gésterir. Firmalar farkl islerde farkl kamu degeri
gastergelerine gére puanlar alir. Ancak tam puan sabit kalacagi igin dlgme ve
degerlendirme daha rasyonel bir sekilde saglanabilir ve firmalar puan bazinda
birbirleriyle karsilastirabilir. Ayrica puan bazinda is bedeli degerleri belirlenebilir.
Ornek olarak 1000 puani asan firmalarin 1.000.000 Tl tstii isleri alabilmeleri veya belli

puan araliklarina belli is bedellerinin belirlenmesi gibi.

Yapilacak islerin sartnamelerinde de kamu degeri gdstergeleri belirlenecektir.
Boylece isi Gstlenen firma calismaya baslamadan hangi dlgiitlere dikkat edecegini
hilecektir. Bir yandan isi bitirip kir elde edebilmek i¢in planl ¢alismalarm yiiriitecek,
bir yandan da stratejik isbirligini siirdiirmek ve daha biiyiik islere katilabilmek i¢in
kamu degeri gostergelerinin karsilanmasini saglayacaktir. Firmalar hem kamu degeri
temelli bir strateji gelistirebilecek hem de bu stratejiyi karli bir ¢alismayla

stirdiirebilecektir.

Performans sisteminin ikinci boyutu olan kamu degeri gdstergelerinin
belirlenmesi kamu kesimi agisindan oldukga énemlidir. Clinkt kamu degerinin ne
oldugunu aciklayacak olan kamu yoneticileridir ve sistemin kamu degeri lretmesini
saglayacak kilit bir konudur. KOO ile koordinasyonu saglayacak birimlerde caligan
kamu gorevlilerinin bu konuda yetkinlige sahip olmalari, gerekli tecriibeyi kazanmalan
performans sisteminin isletilebilmesinde de 6zel 6neme sahip olacaktir. Yapilacak her
bir iste kamu degerinin ne oldugu hangi gostergelerle &lglilebilecegi belirlenecek, is
sonucunda iretilen kamu degeri nicel bir degerle gosterilebilecektir. Bdylece hem
yapilan isin kamu degeri liretip iiretmedigi gorilebilecek, hem de isi yapan firmanin

kamu degeri liretme yetisi ortaya konabilecektir.

Ozetle burada énerilen performans sistemi ile 6zel sektor firmalan kamu ile
uzun vadeli bir isbirligi icin tesvik edilecektir. Stratejik ortakhik dedigimiz bu isbirligi
ile firmalar performans sisteminden aldiklari puan karsilifinda isler alabilecektir.
Daha yiksek puana eristikce daha biiyiik boyutlu isler alabileceklerdir. Performans
sistemi kamu degeri temelli dlgiitleri icerdigi i¢in firmalart bu degerleri artiracak
istemlere ve yapisal degisikliklere yonlendirecektir. Bu degisimin planh ve belli bir
metodolojiye uygun olmasi agisindan kamu tarafindan danismanlar atanacak ve

firmalara bu déniisiim esnasinda yol géstereceklerdir. Bu sekilde KOO modelinde etkin
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sekilde kamu degeri Uretilebilecek, bu modelde yer alan firmalarin kamu degeri

Uretme kapasiteleri artirilabilecektir.
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SONUC

Gegtigimiz yiizyilin son ¢ceyreginden baslayan ve glinlimiize kadar devam eden
dénem, kamu ydnetimi reformlart agisindan oldukea hareketli ve canli gecmistir. Bu
calismaya temel olan iki yaklasim da genel hatlarn itibariyla bu dénemin riind
olmustur. Bunlardan ilki olan kamu 8zel ortakhiklarinin (K0Q) gecmisi esasen cok daha
eski olmasina ragmen kavramin tekrar popiiler hale gelmesi Yeni Kamu Isletmeciligi
(YKD) reformlariyla birlikte olmustur. Yine bu ¢alisma icinde detaylar1 verilen kamu
degeri yonetimi (KDY) de bu reform déneminin ¢iktilarindan birisidir. Bu ¢alismanin
temel konusu ise daha once cok az calismanin yapitdigin KOO modelinin KDY

baglaminda ele alinmasi olmustur.

KDY kamu y6netimi yaklasimlar: arasinda her gecen giin daha fazla ilgi ¢eken
ve tartisilan bir kavram olmasina ragmen pratik uygulama zorluklari nedeniyle heniiz
yaygin bir uygulama alani bulamamistir. KOO modelleri ise kapsam ve cesitlilik
agisindan farkhliklar igerdigi icin bunlari tek bir model altinda teorize etmek simdilik
miimkiin olmamistir. Bu yiizden KOO’larin KDY baglaminda ele alinmasina iliskin
olarak pratik uygulama imkaninin olup olmadigi, olasi bir uygulama yéntemi ile kamu
degerinin lretilip iretilemeyecegi, KOO'larin kamu degeri {iretmede etkin bir model
olup olmadiklan arastirilmaya deger sorular olarak gériilmiistiir. Bu ¢calisma da esas

olarak bu sorularin cevaplarini aramay hedeflemistir.

Yukanidaki sorularin analiz edilebilmesi igin Oncelikle kamu yonetimi
yaklagimlari sirasiyla ele ahnmistir, Bu sayede KDY yaklasimini doguran gelismeler ve
KOO medellerinin yaygmlasmas: daha iyi anlatilabilmistir. Sonrasinda konunun
kavramsal olarak anlagilabilmesi i¢in bu kavramlara ait detay bilgilere yer verilmistir.
KDY kavrami ve KOO modeli ayr konular halinde ayrintth olarak calismada yer
almistir. Ozellikle KDY konusunda az sayida Tiirkge kaynak olmasi nedeniyle literatiire

de bir katki sunmak umulmustur.

KDY yaklasiminin KOO modelleri baglaminda ele alinmasina yénelik olarak
oncelikle kavrama iliskin sorunlara ve firsatlara yer verilmistir. Kavrama iliskin
sorunlar konunun teorize edilmesinin zorlugunu gosterirken firsatlar ise bunu

yapmanin elverisli bir yolunun olabileceginin géstermistir.
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Kavrama ait sorunlar dort ana bashkta 6zetlenebilir: Kamu degeri ile 6zel
degerin uyusmamasi, KOO modellerinde kamu degerinin bir éncelik olugturmamast,
KDY uygulamalarinin azhg ve tecrilbe eksikligi, KOO'larm karmasik yapisi. Bu
zorluklara ragmen kavrama iliskin firsatlar da mevcuttur. Bu firsatlar da gahismada
asagidaki bashklar halinde siralannustir: Ozel sektérin defer temelli ydnetim
tecriibesi, KDY'nin sadece KOO koordinasyon birimleri yoluyla uygulanmasi, dzel
sektérin esnek yapisi. Sayilan tiim bu sorun ve firsatlar detayl olarak agiklanmis ve
bir yéntem sunmaya yonelik éneriler tiretilmistir. Onerilen yontemin omurgasini kamu
degeri temelli ortakhk stratejisi olusturacaktir. Boyle bir strateji icin hali hazirda 6zel
sektérde uygulamast bulunan Yalin Tedarik Zinciri giizel bir érnek teskil etmektedir.
Yapilan onerilerde bu modelden de esinlenilmis ve bu model ¢calismada detayli olarak

aciklanmistir,

KDY yaklasiminin KOO modellerinde bir uygulama ydéntemi olarak yer
alabilmesi icin ilk 6neri kamu tarafinda KDY dontisiimiiniin gercekiesmesi olacaktir.
Bunu yapabilmek igin 6ncelikle kamuda KOO projeleri ve koordinasyonu igin ¢alisan
birimlerde konuya yonelik egitimlerin verilmesi ve personelin yetistirilmesi olacaktir.
Personelin yetismesi sonucunda kamu degeri projelerde isin sartname asamasindan

baglayarak her zaman bir éncelik ve kriter olarak yer alacaktir.

ikinci éneri kamu ile dzel sektér firmalar arasinda uzun dénemli ve 6zel bir
iliski tlirtintin kurulmasidir. Bu iligki tiiriine ¢calismada stratejik ortakhik adi verilmistir.
Stratejik ortakhikta kamu kesimi bir firmayla sadece belli bir projenin gerceklesmesi
icin ortaklik kurmayacaktir, Uzun vadeli benzer bir¢ok projenin birlikte yaptlabilmesi
icin bir ortaklik tesis edecektir. Stratejik ortakhgin kurulmasina ve devamina ise kamu

degeri temelli bir performans sistemi karar verecektir.

Kamu degeri temelli performans sisteminde amag ortaklik kurulacak firmalarin
kamu degeri performanslarimin ortaya konulmasidir, Siirecte Oncelikli olarak
firmalarin  se¢imi vardir. Firmalar c¢esitli kriterlere gore degerlendirilir.
Degerlendirmeyi gecen firmalar dnce aday olarak projelere katilmaya hak kazanir.
Sonrasinda yaptifi islerden aldig1 puan neticesinde daha biiyik projelere katilmaya
hak kazanir. Yapilan islerde puanlama kamu degeri gidstergelerine gore belirlenir, Bu

performans sistemi ile ortaklik kurulan firmalarin kamu degeri temelli bir stratejiyi
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benimsemesi hedeflenir. Kisa vadeli kirlardan ziyade uzun vadeli kirh bir iliski ézel
sektdr firmalar tarafindan da kabul gorecek bir ilisgki tliréidiir. Sonuc olarak 6zel sektor
firmalariyla temelinde kamu degeri gdstergelerinin yer aldif bir ortakhk tesis edilir ve

firmalar kamu degeri liretme kapasitelerine gére ortaklikta ilerlerler.

Yukarida sayilan tneriler ¢alismanin amacin olusturan sorularin cevaplarini
bize sunmaktadir. [1k olarak bu éneriler ile KDY’nin KOO modellerinde bir uygulama
imkaninin oldugu gésterilmeye calisiimistir. Calismada bir yéntem sunmadan sadece
riskleri ve firsatlar belirleyerek bir ¢ikarsama yapmanin yetersiz kalacagi
degerlendirilmistir. Bu sebeple bir ydntem sunulmus, bu ydntem genel hatlariyla
aciklanmistir. Burada amag¢ bir model olusturmak degil, olast bir modelin
gelistirilmesine zemin saglayacak bir yéntem sunmaktir. Bu yizden cok detaya
girmeden yapilan dneriler ile bir yol haritasi gelistirilmistir. Bunun sonucunda sunulan
oneriler ile KDY'nin KOO modellerinde uygulanabilir bir yaklasim oldugu gdsterilmeye
calisiimistir. Calismada sayilan elumlu, olumsuz etkenler ve sunulan yontem birlikte
degerlendirildiginde gegerli bir uygulama imkaninin oldugu gértlmektedir. Bu sebeple
KDY'nin KOO modelleri igin uygulanabilir ve faydali bir yaklasim olabilecegi

degerlendirilmektedir.

Yapilan dneriler ile sadece KDY'nin KOO modelleri icin uygulanabilir oldugu
gosterilmemistir. Ayrica dnerilen yontem ile KOO modellerinin kamu degeri iiretmede
etkin birer model olabilecegi ortaya konmustur. Ciinkil 6nerilen ydntem, benzeri 6zel
sektdrde yer alan ve basarih bir sekilde uygulanan yonetim modellerini temel almistir.
1980'li yillardan itibaren baslayan Toplam Kalite Yénetimi, Yalin Uretim, Alti Sigma,
WCM gibi yonetim modelleri firmalar kisa dénem kérlar: yerine deger temelli uzun
vadeli stratejiler olusturmaya yoneltmistir. Bu trende kamunun 6zel sektor ile ortakhik
yaptigi KOO modellerinin de yine deger temelli bir yaklasim olan KDY ile girebilecegi
ongoriilmektedir. Nasil ki modern kurumsal firmalar kalite, ¢evre, is giivenligi gibi
degerleri kisa vadeli Kkérlarin dstlinde tutuyor ve firmamn ftoplum goziindeki
sayginligina 6énem veriyorsa benzer bir ydntem kamuyla isbirligi yapan firmalar icin de
gecerli olabilir. Burada kamu igveren konumundan ziyade dézel sektdr firmalarinin

ekonomik etki cevresini olusturmaktadir.
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Sonuc olarak ¢alismanin hipotezini olusturan iki ana konuya iliskin sorularin
cevaplari verilmistir. Bunlardan ilki KDY'nin KOO modellerinde bir uygulama imkanin
olup olmadig yonindedir. Calismada sunulan olumlu, olumsuz etkenler 15181nda ve
onerilen uygulama yontemi ile KDYnin KOO modelleri i¢in gegerli ve etkin bir
uygulama imkaninin olabilecegi gésterilmistir. Ikinci konu ise KOO'larin kamu degeri
tiretmede etkin birer model olup olmadiklari yoniindedir. Bunu cevaplayabilmek i¢in
KOO'lar igin kamu degeri temelli bir uygulama gerekli gérillmiistir. Calismadaki érnek
uygulama yénteminden yola giktigimizda KOO'larin kamu degeri tiretmede etkin birer
model olabilecegi gorilmektedir. Cinki 6zel sektor firmalar ile kurulacak stratejik
ortaklik kamu degeri temelli ve uzun vadeli bir birliktelik saglayacaktir. Kamu degeri
temelli performans sistemi ise ozel sektér firmalarimi da kamu degeri Uretme
konusunda motive edecektir. Bu sayede kamu degeri yaklasimi ve KOO'larin
birlikteligiyle verimli bir sinerji olusabilecek, KDY popiiler bir alanda etkin bir model

olarak uygulama sanst bulabilecektir,
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