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Kamu Orgiitlerinde Girisimcilik

Entrepreneurship in the Public Organizations

Yrd.Do¢.Dr.Ali Osman OZTURK
Istanbul Ticaret Universitesi

Ozet

Girigimciligi ozel sektor uygulamalar: baglaminda inceleyen ¢alismalarda girigimcilik siirecini risk alma, yenilik-
cilik ve proaktivite boyutlariyla ele alan bir yaklagim hakimdir. Halbuki, son otuz yildir kamu yonetimi literatii-
riinde de yer bulmaya baglamis olan girisimcilik kavraminin ozel sektorde gozlenen stireglerden farkli olmas: geregi
yogun olarak tartisilmaktadir. Bu anlamda kamu Orgiitlerini ozel sektordekilerden ayiran yapisal, yonetsel ve kiil-
tiirel niteliklerine uygun olarak gelisen girisimcilik yaklagimlarina ihtiya¢ duyulmakla birlikte, kamu yonetimi li-
teratiiriinde bu konuda ortak bir perspektife ulasilmadig: gozlenmektedir. Bu ¢alismada kamu hizmeti sunan
geleneksel kamu orgiitlerinin yapisal, yonetsel ve kiiltiirel karakteristikleri cercevesinde girisimci aktivitelere ne
denli elverisli olduklar risk alma, yenilik¢ilik ve proaktivite boyutlariyla detayli bir sekilde incelenerek, kamu yo-
netimi akademisyen ve uygulayicilara katk: saglayacag diigiiniilen degerlendirmeler yapilmgstir.

Anahtar Kelimeler: Kamu 6rgiitleri, girisimcilik, risk alma, yenilik¢ilik, proaktivite.

Abstract

The studies focused on entrepreneurship process at private sector organizations often make use of an approach in-
cluding risk taking, innovation, and proactiveness dimensions of entrepreneurship. During last three decades, en-
trepreneurship has been the subject of in-depth studies of public administration literature while emphasizing its
different aspects from the private sector practices. Although there is a need for a unique entrepreneurship appro-
ach for public sector organizations based on their structural, managerial, and cultural aspects, it seems that there
is no common entrepreneurship perspective developed by public administration scholars. In the light of pertaining
literature, this study explores applicability of risk taking, innovation, and proactiveness dimensions of entrepre-
neurship to the public organizations with their structural, managerial, and cultural characteristics while providing
useful assessments to Turkish public management scholars and practitioners.

Keywords: Public organizations, entrepreneurship, risk taking, innovativeness, proactiveness.
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1. Giris

En genel tanimu ile girisimcilik, ticari bir
ongoriiyii basarili bir tesebbiise dontisttir-
meye yoOnelik bireysel cabalar biittintidiir
(Kearney, Hisrich ve Roche, 2009:27). Birey-
sel 6lcekte girisimcilik risk alma, yenilikgilik
ve proaktivite egilimi yonleriyle ele alinir-
ken; orgiitsel Olgekte girisimcilik bir siireg
olarak incelenmektedir. Ozel sektér kuru-
luslarinin kar makzimizasyonu ve rekabet
edebilirlik amaclar1 yoniinden konuyu ele
alan bu yaklasima gore kurumsal girisimci-
lik, bir igletmenin sahip oldugu karar alma
bicimleri ve yontemleri ile tiretim faaliyetle-
rinde yenilik¢ilik, risk alma ve proaktivite
boyutlarini iceren stratejik bir egilimdir
(Rutherford ve Holt, 2007: 430; Espinosa ve
Saunes, 2011:414).

Ozel sektér yontem ve araglarmin kamu
sektoriinde verimliligi ve etkinligi arttirmak
icin uygulanabilecegini savunan “yeni kamu
yonetimi” (New Public Management) akim
ile birlikte, kamu 6rgiitlerinin hantallasan ve
verimsizlesen alanlarinin, 6zel sektérde
riistii ispatlanmis yonetim teknik ve yakla-
simlariyla daha verimli bir hale getirilebile-
cegi yoniinde 1990’lardan bu yana yogun
tartismalar yapilmaktadir (Borins, 1998:42;
Boyett, 1997:82; Drucker, 1985:2-7; Osborne
ve Gaebler, 1992:325-328). Girisimci yakla-
simlarm kamu sektOriine getirecegi potansi-
yel vyarar ve zararlar1 ele alinirken,
girisimciligin 6ztinii olugturan risk alma, ye-
nilikgilik ve proaktif egilimlerin 6zel sek-
torde uygulandig1 gibi kamu orgiitlerine
aktarilamayacag1 gerceginden hareketle;
kamu orgiitlerinin yapisal, yonetsel ve kiil-
tlirel karakteristikleri ¢ercevesinde girigim-
ciligin kapsam ve pratiginin dikkatle
incelenmesi gerekmektedir (Boyett, 1997 :88-
99; Sadler, 2000:39; Bernier ve Hafsi, 2007:
498-499; Currie vd., 2008: 1003-1006; Kim,
2010:25).

Bu ¢alismanin temel amaci, girisimcilik
siirecini kamu kurum ve kuruluslariin ya-
p1sal, yonetsel ve kiiltiirel karakteristikleri
gercevesinde detayli bir sekilde degerlendir-
mek ve daha verimli kamu hizmeti sunmay1

amaclayan kamu orgiitlerinde girisimci faa-
liyetlerin kapsam ve smirlarin1 analiz et-
mektir.

2. Kavramsal Cergeve

Kamu sektdriinde girisimcilik nosyonuna
yer veren ilk ¢alismalara, kamu kurumlari-
nin etkinligini artirmasi ve kiiresel diizey-
deki degisimlerin olusturdugu c¢evre
sartlarina ayak uydurabilmesi icin, yeni
“kamu yoneticiligi” (public managerialism),
yenilik¢ilik ve girisimciligi 6nceleyen peri-
yodik reform ihtiyaglarinin dile getirilmeye
baslandig1 1980°1i yillarda rastlanmaktadir
(Forster vd., 1996:3). Bu donemde yayginla-
san, sosyal anlamda muhafazakar ama eko-
nomik anlamda neo-liberal bir agilim,
girisimci idare kavramini ve giderek hantal-
lasan btirokratik yapilara alternatif modelle-
rin gelistirilmesi fikrini tartismaya a¢mistir
(Eryilmaz, 2010:17-22). Bu dénemde o6zel
sektor kurumlarinda basarili oldugu gozle-
nen toplam kalite yonetimi, stratejik plan-
lama, performans temelli yonetim vs. gibi
yeni yOnetim sistem ve stireglerinin kamu
sektoriine aktarilmasinin yerinde olacag:
fikri yayginlasmaya baslamistir. Biitiin bu
gelismelerin temelinde, vatandaslara daha
iyi hizmet sunmay1 hedefleyen kamu ku-
rumlarinin, kamu kaynaklarmin etkin kulla-
nim1  ile  hizmet kalitelerini  nasil
ylikseltebilecekleri sorusuna cevap bulma
cabas1 yatmaktadir (Borins, 1998: 34-40; Bo-
yett, 1996: 79; Drucker, 1985: 12-36; Osborne
ve Gaebler, 1992: 311-330).

Kanimizca, girisimcilik kavrami ¢ok di-
siplinli ve ¢ok boyutlu yonii ile ele alinmasi
gereken bir kavramdir. Son yillarda kamu
yOnetimi alaninda yapilan arastirma ve ya-
yinlar incelendiginde, asagidaki kamu giri-
simciligi tanimlariin genel kabul gordiigi
ortaya cikar:

* Yeni islem ve yontemleri ortaya atarak
kamu organizasyonlarinda basariyla
uygulanabilir hale doniistiiren yenilikgi
siirectir (Roberts ve King, 1991: 147).

¢ Kamusal amagclar dogrultusunda mev-
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cut sistemin tizerine kuruldugu stan-
dart yonetim stireclerinin ve miidehale-
lerinin disina ¢ikarak yenilik¢iligin, risk
almanuin ve proaktifligin s6z konusu ol-
dugu Orglitsel bir siirectir (Stone,
1992:31-32).

Toplumsal diizeyde olusan firsat ve im-
kanlar1 en iyi sekilde degerlendirmek
tizere kamu ve 6zel sekt6r kaynaklarmi
daha 6nce bir 6rnegine rastlanmayan
bir bigimde biraraya getirmek suretiyle
vatandaglar icin deger yaratan bir sii-
rectir (Morris ve Jones, 1999: 74).

Yoneticilerin toplumun ihtiyaglarimi be-
lirleme ve uygun ¢6ziim Onerileri tiret-
melerine destek olmak amaciyla
toplumsal dtizeyde enerji ve yaraticili-
gin 6n plana c¢ikarildig: siirecin kulla-
nilmasidir (Edwards, Jones, Lawton ve
Llewellyn, 2002: 1548).

Kamu kaynaklarinmi belli oranda risk
iceren karar ve politikalar dogrultu-
sunda kullanmak suretiyle halk igin
deger yaratma ¢abasidir (Gansler, 2003:
37).

Bu tanimlarda bireysel anlamda kamu gi-
risimcisi profilinin ¢izilmesinden ziyade "gi-
risimci egilim" ve '"girisimci yonetim"
anlayisinin hakim oldugu kurumsal girisim-
cilik bakis agisinin mevcut oldugu séylene-
bilir. Kamu yonetimi literatiiriinde genel
kabul goren girisimlik tanimlarmnin, girisim-
ciligi genellikle orgiitsel diizeyde bir “siire¢”
olarak kabul ettigi ve girisimci bireylerden
daha ¢ok Orgiit-i¢i aktiviteleri esas ald1g1 g6-
riilmektedir. Kamu sektoriindeki girisimci-
lik siireglerinin, bir kamu gorevlisinin
yenilikgi bir fikri, bir kavrami veya bir yon-
temi ortaya atmasiyla baslayan; bunun,
kamu yararina dontisen bir ¢ikt1 haline ge-
linceye kadar gecirdigi tiim evreleri kapsa-
yan bir yonii mevcuttur (Zampetakis ve
Moustakis, 2010:873). Orgiitsel diizeyde eko-
nomik belirsizliklerle basetme, planlama,
koordinasyon ve idare gibi fonksiyonel giri-
simcilik 6gelerinden bahsedilebilecegi gibi,
kar amaci giitmeksizin yanhzca idari perfor-

mansi arttirmayi1 hedefleyen kamu kurum-
larinda girisimci stireg risk alma, yenilikgilik
ve proaktivite gibi ti¢ temel boyutta irdele-
nebilecektir (Kim, 2010: s. 6).

Kamu Orgiitlerinde Risk Alma

Risk almak, belirlsizlik ya da karmasanin
hakim oldugu bir stire¢ sonucunda elde edi-
lecek tistiinliik i¢cin 6nceden belirlenmis ka-
yiplara tahammiil ederek s6z konusu
girisimden geri durmamaktir (Bulut vd.,
2008: 1403; Hean vd., 126). Literatiirde giri-
simcilik faaliyetinin temel niivesinin risk
almak oldugu tiim ¢alismalarin hem fikir ol-
dugu bir noktadir. Tarihsel agidan ilk dénem
girisimcilik tanimi yapan ekonomistlerin
firma sahibinin karlilig1 artirma amaciyla fir-
satlar1 en iyi sekilde degerlendirmek tizere
gerekli yenilikleri gerceklestirmekten ve risk
almaktan ¢ekinmedikleri vurgusu goze car-
par (Peneder, 2009 :80). Risk alan bir giri-
simci, gelistirdigi yeni tirtin, hizmet ya da
tiretim yontemlerinin muhtemel sonuglarini
hesap ederek bilingli kararlar alan kisidir.
Dolayisiyla girisimci igin risk alma, elde edi-
lecek yiiksek karlilik adina, muhtemel
maddi kayiplara neden olabilecek, zor ve be-
lirsiz kararlarin sorumlulugunu ve sonugla-
rin1 goze alabilmektir.

Risk almay1 kamu 6rgiitleri agisindan ele
aldigimizda bir takim smirliliklardan bah-
setmemiz gerekmektedir. Kamu fonlariin
yerinde kullanilmasi, kamu hizmetlerinin
kesintisiz olarak stirdiiriilmesi ve siyasi
kontrol sistemi gibi sebeplerden dolays,
kamu orgiitlerinin risk tasiyan karar alma,
yenilikci ve proaktif faaliyetlerde bulunma
inisiyatifleri 6zel sektor oOrgiitlerine gore
daha kisithdir. Diger bir ifadeyle, 6zel sek-
tor organizasyonlari igin kabul edilen "ytik-
sek risk, yiiksek kar" mantiginin kamu
hizmeti sunan kurumlar i¢in de gecerli ol-
dugu diistintilmemelidir (Eggers ve O’Leary
:1995:153). Ancak, yonetici ve ¢alisanlar ara-
sinda etkin iletisimin oldugu, hedefleri net
olarak belirlenmis ve hantal biirokratik sti-
reglerden arinmis olan kamu orgiitlerinin,
hizmetlerin etkinligini artirma ve vatandas-

WWw.ISgUC.0rg
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lara karsi sorumluluklarini daha iyi yerine
getirme amaciyla gerektigi zaman risk alma
egiliminde olduklar1 gézlenmektedir (Boze-
man ve Kingsley, 1998:110).

Kamu Orgiitlerinde Yenilik¢ilik

Yenilik¢ilik yeni fikir ve davranislarin
edinimi, gelisimi veya uygulanmasiyla ilin-
tili bir stireg olarak orgtit icinde gelisen yeni
bir fikrin ya da bulusun pazarlanabilir bir
urtine dontstiirtilmesidir (Bulut, 2008:
1402). Yenilikgi bir girisimciden beklenen,
alisilagelmis karar alma kaliplar1 disina ¢i1-
karak tiriin ve pazar eslesmesinde yeni yak-
lasimlar gelistirme, belli diizeyde risk alma
ve aldig1 bu riskin organizasyonel yapida ve
tiretim mekanizmalarinda ortaya ¢ikardig:
“yaratic1 yikim” stirecini en iyi sekilde yo-
netebilmektir (Sadler, 2000: 27)*. Peter Druc-
ker'in ifadesiyle girisimciyi degisimi her
zaman arayan ve en iyi sezinleyen kisi ola-
rak kabul ettigimizde; yenilikg¢iligin, rastlan-
tilar tizerine degil, bilingli kararlar ve bilingli
adimlar tizerine kurulu bir yaklasim oldugu
goriilmektedir (1985:21-25).

Kamu sektoriinde yenilikgiligin yeri tize-
rine yapilan ¢alismalar; sosyolojik, teknolo-
jik, ekonomik ve demografik alanlardaki
degisimlerin kagmilmaz bir sonug olarak
kamu orgtitlerinde de yasanmakta oldu-
gunu ortaya koymustur (Drucker, 1985: 143-
145; Holzer ve Callahan, 1998:4-7; Moon ve
deLeon, 2001:328). Kamu orgiitlerinde mev-
cut kaynak ve sistemleri daha 6énce denen-
memis bir bi¢imde yeniden tamimlamak
suretiyle yeni hizmet sunumu ve yonetim
anlayislarinin ortaya konulabilecegi savu-
nulmaktadir (Morris ve Kuratko, 2007:12;
Kim, 2010:6). Bu perspektife gore yenilikgi-
lik icin gerekli esneklik ve seri hareket alani-
nin  Ontindeki  kurumsal  engelleri
kaldirabilen, orgiit i¢inde girisimci bir at-

mosfer olusturabilen ve girisimci projelerin
hayata gegirilmesine uygun bir sistemi
adapte edebilen kamu kurumlarinin hizmet
tiretim ve sunumunda daha etkin olmasi
beklenmektedir (Kim, 2010:21). Bu duruma
ornek olarak kirsal yerlesim yerlerinde mev-
cut saglik hizmetlerindeki kisit1 asmak veya
kronik hastalarin kendi meskenlerinde te-
davi olmalarina olanak saglayan tele tip (te-
lemedicine) saglik hizmeti gosterilebilir. Tele
tip telefon, internet ve GSM gibi aglarin kul-
lanilarak uzaktan bilgi iletisimi ile hem kon-
sultasyon bazinda hem de tam1 ve
uyarlabildigi 6l¢tide ameliyat robotu kulla-
nimi ile cerrahi miidehaleleirn yapilabildigi
tibbi siireglerdir. Bu uygulamanin dogru
kullanildig1 durumlarda saglik hizmetleri
anlaminda az gelismis bélgelere gerekli hiz-
metlerin akisini saglamanin yaninda, saglik
hizmetlerinde maliyetlerin diistiriilmesi ve
kalitenin arttirilmasina ytiksek katki sagla-
dig1 gozlenmistir (Mack vd., 2008: 240) .

Kamu Orgiitlerinde Proaktivite

Proaktivite, “degisim ve uyumdan farkl
olarak, belirli hedefler dogrultusunda yeni
bir olusumu meydana getirme, yonetme ve
hatta sonlandirma faaliyetlerine onctiliik
etme tutum ve davraniglarini ifade etmekte-
dir” (Bulut vd., 1406). Dinamik bir yapiy1
ifade eden proaktivite, niteligi itibariyle
kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde agik fark-
liliklar gostermemektedir. Hizmet sunumu
ve yaratict ¢6ziim tliretme konularinda sti-
rekli arayista olmanin yaninda; degisimi
saglayici inisiyatife sahip olan, degisimi ba-
sartyla hayata gecirebilen, ortaya ¢ikan fir-
satlar1 zamaninda degerlendirme adina
kaynaklar: en uygun sekilde kullanabilen
kamu kurumlarinin proaktif niteliklere
sahip oldugundan s6z edilebilir. Biirokratik
anlayisla kurulmus geleneksel kamu o6rgtit-

1 Yartic1 yikim Avusturalyal iktisatci ve siyaset bilimci Joseph Schumpeter (1966) tarafindan ortaya ati-
lan bir tez olarak teknolojik yeniliklerin kapitalist ekonomilerde rekabitgi iistiinliige ve dolayisyla eko-
nomik biiytimeye katki sagladig1 seklinde ifade edilebilir. Girisimcilik baglaminda bu tez, yeni tirtin
ve stireclerin eskilerin yerini almasiyla baglayan ve zamanla yeniden yapilanma siirecinde tiim eko-
nomik akislara niifuz ederek sistemik bir ¢okiise yol agmasi ve yapisal bir déntisiime neden olmasi ola-
rak anlasilabilir. Dolayisyla, kesintisiz yenilik paradigma déniisiimtiniin derin tastyicisidir.
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leri yonetsel ve politik denetimi 6nceleyen
duragan ve yavas isleyen bir niteligine sa-
hipken; girisimci kamu Orgtitleri proaktif
yaklasimin geregi olarak hentiz olusmamuis
sorun ve beklentileri 6nceden tespit ederek
zamaninda ve kaliteli hizmet tiretimine
doniik stratejiler gelistiren orgtitlerdir. Pro-
aktif kamu kurumlarmin yenilikgi fikirlerin
gelisimi i¢in orgiit i¢i sartlar1 olusturduklar:
ve yakalanan firsatlar1 en iyi sekilde deger-
lendirebilmek icin gereken kaynaklar: temin
ettikleri tespit edilmistir (Kim, 2010:26).

Kamu sektortindeki girisimcilik davra-
niglarinin olusum ve gelisiminde, 6zel sek-
tor orgiitlerinden farkli olarak yasal,
yonetimsel ve politik yapilarin etkileri ol-
dukca yiiksektir. Bu nedenle kamu kurum-
larinda girisimciligin, bireysel kalite ve
motivasyonlar yolu ile degil; orgiit igerisinde
degisim, gelisim ve yenilik arzulayan bir
grubun proaktif tutumlariyla gelisebilecegi
kabul edilmektedir (Forster vd., 1996:11-12).
Bu bakimdan kamu orgiitlerinde girisimci-
lik s6z konusu oldugunda, orta kademe y6-
neticilerinin yenilik¢ilik ve yaraticilik
konusunda proaktif bir rol iistlendikleri goz-
lenmektedir. Ust kademe yéneticileri (lider-
ler) ise, orgiitlerin gelecegini ilgilendiren
girisimler konusunda oncelikleri tespit etme;
yenilikcilik, proaktivite ve gerekli diizeyde
risk alma boyutlariyla olusan girisimcilik sii-
reclerinin Orgiitsel deger ve standartlarim
belirlemede 6ne ¢ikmaktadir (Bernier ve
Hafsi, 2007: 483-494).

3. Kamu Orgiitlerinin Yapisal, Yonetsel ve
Kulturel Karakteristikleri ve Girisimcilik

Girisimciligin kamu y6netimindeki yeri
konusunda literattirde fikir ayriliklar: var-
dir. Kamu y6netimi ¢alisan yazarlar: fikir ay-
riligina diistiren nedenlerin baginda, kamu
Orgiitlerinin hizmetlerinde kamu yararini 6n
planda tutmalari, kar amaci giitmemeleri ve
kamusal kaynaklar1 yerinde kullandiklarina
dair siirekli olarak politik ve yasal denetim

altinda olmalar1 gercegi gelmektedir (Ber-
nier ve Hafsi, 2007: 488). Demokratik sis-
temlerde kamu gorevlilerinden bilgi ve
becerilerini, ytirtitmenin bigimledigi orgtit-
sel yap1 ve mekanizma i¢inde, yasama or-
ganlar1  tarafindan  alinan  kararlar
gercevesinde ve kamu yarar1 adma kullan-
malar1 beklenmektedir (Eryilmaz, 2010: 6-
10). Kamu sektoriinde girisimcilik
kavramina mesafeli tutumlarin altinda,
kamu orgiitlerinin hareket alanlarini belirle-
yen esitlik, hesap verilebilirlik ve kamu kay-
naklarinin dogru yoénetimi gibi O6nemli
kistaslar ile risk almay1 6neren “girisimcilik’
gibi bir anlayisin harmanlanmas: konu-
sunda tasidiklar: kaygi oldugu kabul edil-
mektedir (Bernier ve Hafsi, 2007:488-489).

3.1. Kamu Orgiitlerinin Yapisal Karakteris-
tikleri ve Girisimcilik

Orgiitlerin yapisal nitelikleri; hizmet
planlama, gelistirme, tiretip sunma meka-
nizma ve tarzlari ile dogrudan iligkilidir. Ku-
rumlarin  biirokratik  orgiitsel  yapida
bigimlendigi geleneksel kamu sektorii or-
glitlerinde; hizmet tiretim ve sunumunda
hata payin diisiik tutan, birimler arasinda
uyum ve kontrolii 6n plana ¢ikartan, hiye-
rarsik disiplinin hakim oldugu bir isleyis
modeli géze ¢arpmaktadir. Orgiitsel bag-
lamda girisimcilik kavramina geleneksel
kamu kurumlari 6lgeginde ele aldigimizda;
risk alma, yenilikgilik ve proaktivite seklinde
ti¢ boyutlu bir olgu olarak tanimladigimiz
girisimcilik uygulamalarinin karsilasacaklari
engelleri; orgiitsel hiyerarsi, bicimsellik ve
katilik olarak tespit edebilmemiz miimkiin-
diir (Moon, 1999: 33-34; Morris and Jone,
1999:76-77; Sadler, 2000: 29-30; Kearney, His-
rich ve Roche, 2009: 31-32; Kim, 2010:8).2
Kamu orgiitlerinde girsimci stireglerin geli-
sim ve yayginlasmasinin éntindeki orgtitsel
yapidaki ytiiksek hiyerarsi ve bicimsellik ile
yetki dagilimindaki smnirlamalarin olasi et-
kileri takip eden alt bagliklarda sirasiyla ir-
delenmistir.

2 Kamu sektorii 6rgiitlerinde biirokratik 6rgiitlenmenin tiim unsurlarin irdelemek i¢in bkz. Eryilmaz,
2010:214-220; Ergun ve Polatoglu, 1988:60; Tompkins, 2005:41-52)
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3.1.1. Hiyerarsik Orgﬁt Semasi

Orgiitlerin sahip oldugu otorite katman-
larinin olusturdugu kademe dizini olarak ni-
telendirilen hiyerarsik Orgiit
bicimlemesinde, bir alt kademedeki her go-
revli bir tist kademedekinin denetim ve go-
zetimi altindadir. S6z konusu denetim ve
gozetimin yogunlugu, oOrgiit icinde oto-
rite/yetki katmanlarinin sikligryla dogrudan
iliskilidir. Ideal biirokratik yapilardaki yetki
alanlar1 dikey bir yapilanmay1 6ngoriir ve
bu yapilanmada her kamu gorevlisinin etki
alanlar1 belirgin sekilde bir alt ve bir tist oto-
rite katmani ile sinirlanmistir. Bu nedenle,
Moon (1999, s. 33) tarafindan da belirttigi
gibi, dikey hiyerarsik yapilanma ozelligi
gosteren ¢ogu orgiit daha ¢ok mevcut du-
rumu devam ettirme egiliminde olurken, de-
gisim ve yeniligi saglayici nitelikteki bir
esneklige ve orgiit ici aktif iletisim manevra-
larmi gerceklestirecek bir akiskanliga sahip
degildir.

Yiiksek diizeyde hiyerarsik yapilar,
kurum ici faaliyetlerde belirgin bir yavasla-
maya, iletisimde ciddi gecikmelere ve za-
manla kapali bir sistemin gelisimine
sebebiyet verebilmektedir. Dolayisiyla, yiik-
sek diizeyde hiyerarsik mekanizma tizerine
kurulu orgiitler (daha az hiyerarsik olan
veya hi¢ olmayan orgiitlere gore) daha az
yenilikgi, risk iceren uygulama ve anlayis-
lara daha uzak duran, tiretim ve hizmet ge-
listirmede (sorunlar olusmadan ve firsatlar
kacmadan) proaktif adimlarin atilmasina
miisait olmayan bir yapiya sahiptirler (Mor-
ris and Jone, 1999:79; Sadler, 2000: 37; Kear-
ney, Hisrich ve Roche, 2009: 36; Kim, 2010:9).
Sonug olarak, tistlerin astlarini stirekli olarak
denetim ve kontrol altinda tutmasini esas
alan ytiksek hiyerarsik orgiit yapisina sahip
kamu kurumlarmin risk alma, yenilikcilik ve
proaktif egilimlere kurumsal girisimcilik an-
laminda daha az elverisli olduklar1 kabul
edilmektedir.

3.1.2. C)rgijtsel Bicimsellik

Bicimsellik karar verme davraniglarin et-
kileyen kurallar ve prosediirler biittintidiir.

Bir orgiitiin isleyis yapisini, tiyelerinin gérev
tanumlarini, yetki alanlarini ve faaliyetlerini
yazili kurallarla sekillendirme derecesi, o Or-
glitlin bicimsellik seviyesini belirlemektedir.
Bicimciligin ytiksek derecede oldugu 6rgiit-
lerde, Orgiit tiyelerinden beklentiler net ola-
rak belirlenmis olmakla birlikte; 6rgiit igi
kontrolii arttirmak, belirlenen hedefler tize-
rindeki muglaklig1 en aza indirmek ve dola-
yistyla hedeflerde sapmaya ya da gecikmeye
yol acacak stirpriz gelismeleri en aza indir-
mek amaglanmaktadir (Tompkins, 2005:
166). Geleneksel kamu kurumlarinda bigim-
selligin yogun oldugu gerceginden hare-
ketle, kamu gorevlilerinin mensup olduklar:
orgilitlerin yazili kurallar1 yaninda, tiim
orgiit mensuplarinca kabul gérmiis tutum
ve is gorme kaliplarina (teamiillere) kendi-
lerini uydurmalar1 beklenmektedir. Bi¢imci-
ligin 6n planda oldugu biirokratik orgiit
tipinin kamu sektdriinde oldukca yaygin ol-
masinin bir diger nedeni, kamu goérevlileri-
nin keyfi tutum sergilemelerinin Oniine
gecmek; kisiye degil biiroya (6rgtite) ve bii-
ronun amaglarina gore 6nceden diizenlen-
mis objektif ve genel kurallar1 6n planda
tutmaktir (Eryilmaz, 2010: 218).

Girisimcilik agisindan bakildiginda, ytik-
sek derece bicimciligin hakim oldugu kamu
Orglitlerinin risk tagityan karar ve uygulama-
lara elverisli, isleyis ve hizmet sunumu
adma yenilik¢ilige agik, kaynak kullanimi ve
yonetiminde proaktif bir orgiitsel ortama
sahip olmalar1 uzak bir ihtimaldir. Bu 6r-
glitlerde kamu gorevlilerinin 6rgiit amagla-
rina ulasmak adina dahi olsa risk almalar1 ve
mensubu oldugu 6rgiitiin yazili olan ve ol-
mayan kurallarimin sekillendirdigi hareket
alan1 disina ¢ikmalari neredeyse miimkiin
degildir.

Mensubu olduklar1 kamu orgtitlerinin
kaynak kullanimini, isleyis sistemini, tirtin
ve hizmet kalitesini 6rgiit hedefleri dogrul-
tusunda yenilemek ya da gelistirmek isteyen
kamu gorevlileri cogunlukla motivasyonla-
rin1 diistirecek diizeyde 6rgiit i¢ci mecburi
dokiimantasyon sistemi (bilgi verme, onay
alma, kaynak tahsisi igin siyasi ve idari izin-
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ler vb) ile kars1 karsiya kalma olasiklar: ytik-
sek olacaktir. Proaktif yaklasimlar agisindan
bakildiginda ise, kamu yo6neticilerinin tespit
ettikleri olas1 sorunlar1 ve bu sorunlara karsi
tirettikleri ¢6ziim Gnerilerini bigimciligin 6ne
¢iktig1 ve yetki alanlarinin kesin ¢izgilerle
belirlenmis oldugu kamu orgiitlerinde uy-
gulama imkanlarmin az oldugu kabul edil-
mektedir (Morris and Jone, 1999: 76-77;
Moon, 1999: 34; Sadler, 2000: 37; Boyne, 2002:
101).

3.1.3. Sinarli Yetki Alani

Geleneksel hiyerarsik ve biirokratik érgiit
modelini benimsemis kamu Orgiitlerinin
karar alma ve uygulamada tiyelerine sinirl
yetkiler sundugu gozlenmektedir. “Biiro-
kratik orgititlerde amaglarin gerceklestirile-
bilmesi i¢in gerekli diizenli calismalar, resmi
gorevler olarak belirli bir bicimde dagitilir.
Bu gorevlerin yerine getirilmesi i¢in gerekli
emir ve yaptirimlar kurallara baglanir” (Er-
yilmaz, 2010: 217). Gorevlerin diizenliligi ve
stirekliligi, yetkilerin kullanilmasi, sistema-
tik hiikiimlerle saglanir. Kamu yéneticilerine
karar almalarinda ve uygulamalarinda 6zel
sektor yoneticileri kadar esneklik tanindig:
takdirde, bireysel diizeyde alinacak riskli ka-
rarlar sonucu olusan basarisiz sonuglarin
maliyeti ilgili kamu y6neticisi veya kuru-
munun sorumlulugunda olmakla birlikte,
kamu kaynaklarmin yerinde kullanilmamasi
nedeniyle olusan zarar kamusal sorumluluk
haline gelmis olacaktir (Dobell, 1989:2).
Kamu kaynaklarinin keyfi kullaniminin
ontine gecilmesi icin kamu yoneticilerinin al-
diklar: kararlar ve attiklar: ttim adimlar tize-
rinde tist yonetim kademesinin stirekli ve
detayl1 bir kontrolii s6z konusudur. Kamu
orgiitlerindeki bu smirli yetki alanlar1 ve
yogun hiyerarsik kontrol, yenilik¢i adimlar:
smirlamasinin yaninda, riskten kaginma kiil-
tiirtintin orgiit genelinde hakim olmasina da
yol agmaktadir (Bozeman ve Kingsley, 1998:
112; Moon, 1999:34; Sadler, 2000: 131; Ott ve
Goodman, 1998: 524).

3.2. Kamu Orgiitlerinin Yonetsel Karakte-
ristikleri ve Girisimcilik

Orgiitler yénetim yapilar1 ve isleyisleri
itibariyle temel amaglarina uygun olarak de-
gisik karakteristiklere sahip olabilmektedir.
Orgiit tiyelerinin iriin ve hizmet sunu-
munda karar alma stirecine dahil edilmesi,
iiretilen hizmetin verim ve kalitesini 6l¢gme
ve degerlendirme faaliyetleri, bireysel ve
takim diizeyinde performanslarin degerlen-
dirmesi ve ddiillendirme mekanizmalarmin
orgiit hedeflerine ulasmada etkin kullanil-
mas1 gibi yontemlerin giiniimiiz 6zel sektor
orgiitlerinde yaygin olarak kullanildig: go-
riilmektedir. Kamu orgiitlerinde uzmanlas-
maya verilen 6nem ve is boliimii nedeniyle
ozel sektore gore daha dikey bir 6rgiit yapi-
lanmas1 s6z konusudur. Bunun yaninda
kamu orgiitleri kamu kaynaklarmi ve gii-
clinti kullanarak hizmet iiretim ve sunu-
munu gergeklestirdikleri i¢in tiim icraatlar:
hakkinda kamuya hesap verme ytikiimlii-
ligt altindadur.

Hi¢ kuskusuz kamu orgiitlerinin yasal
dtizenleme ve kurallarla sekillenen 6rgiit ya-
pilar1 6zel sektor Orgiitlerinden ayrisan yo-
netsel karakteristikleri beraberinde
getirmektedir. Dolayisyla, kamu sektériinde
girisimcilik stireclerinin kapsamini ve smir-
liliklarin1 anlamada Orgiitlerin karar alma ve
katilim stiregleri, sahip olduklar: yetkinin si-
nurlari, ¢alisanlarindan beklenen uzmanlas-
manin yaninda tabi olduklari denetim
mekanizmalar: ¢alismanin takip eden alt
basliklarinda sirasiyla irdelenmistir.

3.2.1. Karar Alma ve Katilim Siireci

Yonetsel mekanizmalar: mekanik ve or-
ganik yonetim sistemleri olarak iki ana kate-
goriye ayiran Burns ve Stalker (1961),
biirokratik model tizerine kurulmus olan
mekanik yonetim sistemlerini, dar gergeveli,
yliksek uzmanlasmaya dayali, gorev tanim
ve sorumluluklari net olarak belirlenmekle
birlikte, tistlerin rutin dis1 durumlarda dog-
rudan yonlendirmeye gittikleri, 6rgiitsel ile-
tisimin daha ¢ok yatay olarak gerceklestigi,
birbirine eklemlenmis otorite alanlarinin bu-
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lundugu orgiitsel yapilar olarak tanimla-
miglardir. Organik yonetim sistemleri ise,
orgiit tiyelerinin genis ve esnek olan gorev
tanimlar1 sayesinde bilgi ve tecriibelerini or-
glitiin genel hedeflerine ulasmak tizere kul-
lanabildikleri, tiim kademeler ve tiim tiyeler
arasinda etkin iletisimin saglandigy, tiyeleri-
nin uzmanlik alanlarinin ve yetkilerinin ya-
zili is tanimlariyla sinirlandirilmadig:
yonetim sistemleridir (Tompkins, 2005: 253).
Yonetim tarzinin 6rgiit hedeflerine gore se-
killendirilmesinde, orgiitlerin karar alma
mekanizmalar1 ve bu mekanizmalara degi-
sik konumlardaki 6rgiit tiyelerinin katilim
diizeyleri belirleyici 6neme sahiptir. Giri-
simci diistince ve yaklasimlarin, 6rgiit iginde
yeterli etkinlige sahip olabilmesi, farkli ko-
numdaki orgiit tiyelerinin karar alma meka-
nizmalarmna katilim diizeyiyle dogrudan
iligkilidir. Ozellikle orta ve alt kademe cali-
sanlar tarafindan gelistirilen, 6rgtit hedefle-
rine uygun yaratici ve yenilikgi fikirlerinin,
tist yonetim birimlerince fark edilmesine fir-
sat taniyan katilimci karar alma mekaniz-
malarina  sahip  organik  yo6netimi
benimseyen orgiitler, girisimci yaklasim ve
uygulamalara daha yatkin bir yap1 arzeder-
ler (Andrew, Boyne ve Walker, 2007: 58-62).

Son yillarda stratejik planlama, stratejik
yonetim, performansa dayali yonetim ve
toplam kalite yonetimi gibi katilimci karar
alma mekanizmalar: tizerine temellendiril-
mis yonetim tekniklerinin, 6zel sektorde ol-
dugu gibi kamu sektorii orgiitlerinde de
basarili sonuclar doguracaklar: yoniinde bir
beklenti olusmustur. Ancak klasik kamu y6-
netiminin merkeziyetci anlayisla ¢izdigi kat1
gorev ve yetki kaliplariyla olusan hiyerarsik
yapilarda, kamu orgiitlerinde alinan karar-
lara dogrudan ve etkin katihmdan s6z edi-
lememektedir. Geleneksel kamu orgiitleri,
kamu gorevlilerinin uzmanlik alanlar1 digina
tasacak karar alma imkanlarini diisiik di-
zeyde tutmak icin, tist makamlar hiyerarsik
kontrolii baskin bir sekilde kullanmaktadir-
lar (Bozeman ve Kingsley, 1998: 110; Ott ve
Goodman, 1998: 525-527; Kim, 2010: 10). Er-
yilmaz’in (2010) da ifade ettigi gibi, kamu
kuruluslarinda tstlerin hiyerarsik denetim

vasitasiyla astlarin islemlerini onaylama, ge-
ciktirme ve hatta iptal etme yetkileri, yazil
idari diizenlemelere dayali olmadig: hal-
lerde bile mevcuttur (s. 316). Bu nedenle,
kamu orgtitlerinin hiyerarsik yonetim yapi-
lar1, her kademedeki orgiit tiyesinin karar
alma mekanizmalarina katilimini saglayacak
sekilde esneklestirilmedigi siirece; kamu go-
revlilerinin yaratici, yenilik¢i ve proaktif dii-
stincelerini diger orgiit tiyeleri ve 6zellikle
tist yonetim kademesi ile paylasabilme ihti-
mali 6zel sektor Orglitlerine oranla daha dii-
suktiir.

3.2.2. Yonetsel Ozerklik

Kimi orgititler, tiyelerine karar alma ve bu
kararlar1 hayata gegirmede daha 6zgtir yo-
netsel ortamlar sunabilmekte ve tiyelerinin
karar ve faaliyetlerinin denetimini dogrudan
hiyerarsik tistlerinin inisiyatifine birakma-
maktadir. Orgiit tiyelerinin gérev ve sorum-
luluklarmn1  yerine  getirirken,  orgiit
hedeflerine ulasmak adina kararlar alma,
fikir tiretme, gelistirme ve uygulama konu-
sunda daha genis yetkiler ile donatilmasina
6zerklik denilmektedir (Lumpkin ve Dess,
2001: 432). Bir orgiitiin hedeflerine ulasma-
sinda, genel isleyisinde ve basarisinda farkl
olctilerde katkilar1 olan béliimlerin veya ta-
kimlarin, kendi baslarina aldiklar1 kararlari
hayata gecirmek icin 6rgiitiin kaynaklarinm
diledikleri gibi kullanma ayricaliklar: yok-
tur. Ornegin, 6zel sektor 6rgiitlerinde yone-
tim kademelerinin ve Orgiit {tiyelerinin
yonetsel 6zerkligi, orgiitiin temel hedefi
olan “karlhilik” diizeyini arttirabildikleri, sek-
torel rekabet avantajin giiclendirici strateji-
leri hayata gecirebildikleri oranda soz
konusu olabilmektedir (Boyne, 2002:101).
Kamu 6rgiitlerinde ise, gérev ve yetki kulla-
niminda ust birimlerinin siirekli kontrol, de-
netim ve onayina tabi olan yonetici ve
tiyelerin, gorevlerini yerine getirirken kul-
landiklar: kaynak ve yetkilerin “kamusal”
nitelige sahip olmasi, onlarin daha temkinli
olmalarini gerektirmektedir (Eryi1lmaz, 2010:
50-51).

Kamu orgiitlerinde yonetsel 6zerklik in-
celendiginde, orgiit dis1 yasal ve politik de-
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netimle Orgiit ici hiyerarsik ve profesyonel
denetimin sekillendirdigi sorumluluk alani
cercevesinde sinirh bir 6zerklikten bahsedi-
lebilecegi kabul edilmektedir (Ergtin ve Po-
latoglu, 1988: 518; Ackroyd, Hughes ve
Soothill, 1989: 606; Lynn, 1996: 147-148;
Romzek, 2000: 608). Ozel sektor orgiitlerine
nazaran kamu gorevlilerine daha dar bir
Ozerklik alan1 taninmasi, mevcut durum di-
sina ¢ikilarak yenilik ve degisimi getirecek
girisimci adim ve yaklasimlarin kamu sek-
torti orgtitlerinde gézlenme olasiligini dii-
stirmektedir. Ancak sinirli 6zerklik s6z
konusu olsa da, kimi kamu kurumlarinin sa-
dece etkin kaynak dagilimi ve kullanimina
imkan veren 6zgiir karar alma stirecleri sa-
yesinde daha verimli hizmet tiretimi ve su-
numuna ulasgtiklary; risk alma, yenilikgi ve
proaktif adimlarin sekillendirdigi girisimci
egilimlerin daha rahat ortaya ¢iktig1 kabul
edilmektedir (Bozeman ve Kingsley, 1998:
114; Ramamurti, 1986: 152-156; Dennis, Lan-
gley ve Rouleau, 2005: 460-462).

3.2.3. Kamu C)rgijtlerinde Uzmanlasma

Orgiit yonetici ve iiyelerinin uzmanlk
diizeyleri, gorev ve sorumluluk alanlarimin
gerektirdigi profesyonellik ve ihtisaslagma
kapasiteleri gercevesinde degerlendirilmek-
tedir. Yiiksek uzmanlasmanin gozlendigi 6r-
giitlerde,  tiyelerin = sahip  oldugu
profesyonellik ve teknik uzmanlik seviyeleri
dogrultusunda Ongoriilen isbolimi ile
orglit hedeflerine ulasmada kaynaklarin
daha etkin kullanilmasi amaglanmaktadir
(Moon, 1999: 34). Klasik kamu orgiitlerinde
ise Orglit iiyelerinin hiyerarsik orgiit diizeni
gercevesinde olusan isboltimiiyle, genel hat-
lar1 ¢izilmis faaliyet alanlarinda yeterli uz-
manhk  diizeyine  sahip  olmalan
beklenmektedir (Martinez ve Richardson,
2008: 84; Eryilmaz, 2010: 218). Uzmanlasma
siirecinde formel anlamda hizmet i¢i egitim-
den, enformel anlamda ise tecriibeli 6rgtit
tiyelerinin yeni tiyelere deneyimlerini aktar-
malarini tesvik edici mekanizmalardan fay-
dalanilmaktadr.

Isbsliimiine dayal yiiksek uzmanlasma-
nin yaygin oldugu geleneksel kamu orgiit-

leri girisimci faaliyetler bakimindan ele alin-
diginda, yenilik¢i yaklasimlarin ortaya ¢ik-
mas1 adina olumlu; risk alma ve proaktif
yaklagimlarin sergilenmesi anlaminda ise
olumsuz sonuglar tespit edilmistir. Alanla-
rinda uzmanlasmis kamu gorevlileri, ytiksek
teknik ve becerilere sahip olmalarindan do-
lay1, kamu hizmetlerinin etkinligini arttirma
amaci dogrultusunda yenilikgi faaliyetlerde
bulunabilecek yeterlilige sahiptirler (Sadler,
2000: 36, Kim, 2010:20-22). Bu nitelikteki
kamu goérevlilerinin, sahip olduklar: profes-
yonel bilgi ve teknik uzmanlik kapasitele-
rinden dolayt, orgiit hedefleri
dogrultusunda performans ve verimliligi
arttiric1 yeni mekanizmalar gelistirme ve uy-
gulamaya sokma gibi yenilik¢i bir egilime
yatkin olduklar: da kabul edilir. Ancak kat1
hiyerarsik kontrol ve denetim mekanizma-
larinin, gorev alanlari itibariyle uzmanlas-
mis kamu yonetici ve gorevlilerinin proaktif
acilimlarda bulunma temayiillerini torptile-
digi de bilinen bir gercektir (Moon, 1999:
34).

3.2.4. Kamu Sektoriinde Hesap Verme
Yiikiimliligt

Orgiitler, gorevlerini yerine getirirken
kullandiklar1 kaynak ve yetkileri ile sergile-
dikleri performans agisindan tiyelerini de-
netime tabi tutarlar. Bu denetim hedeflere
ulasmada etkinlik ve verimlilik, yonetim
prensiplerine sadakat agisindan ise yerinde-
lik denetimi seklindedir. Ozel sektor drgiit-
lerinin performans 6l¢me ve degerlendirme
sistemlerinde temel kistas, calisanlarin or-
glitlin karlilik kapasitelerine yaptiklar: katk:
diizeyidir. Buna karsin kamu yo6neticileri ve
¢alisanlar igin ayni seyi soylemek miimkiin
degildir. Kamu ¢alisanlari, gérevlerini ytirt-
tlirlerken kamu kaynaklarini en etkin bi-
¢imde kullanma sorumlulugu tasirlar.
Bunun yaninda hizmet sunumunda esitlik
ve adalet gibi prensiplere uygun icraatlarda
bulunma ytikiimliiliikleri de s6z konusudur.
Kamu kuruluslari, 6zel sektordeki benzer
orgiitlerde gortildiigii gibi belli bir birimin
degil, kamusal kaynak ve yetkileri kullan-
malari cihetiyle bagli olduklar: tist ytirtitme
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organinin, yasama ve yargl organlarmin
dogrudan yada dolayli denetim ve g6zetimi
altinda faaliyetlerini stirdiirmektedirler
(Ergtin ve Polatoglu, 1988 :9). Kamu yo6netici
ve gorevlilerinin hesap verme ytikiimliigii-
niin boyutlarini belirleyen bu ¢ok y6nlii de-
netim Tablo 1’de gorsel olarak sunulmustur.

Tablo 1
Kamu Orgiitlerinde Denetim ve Denetimin
Boyutlar:
Beklenti ve/veya Denetim
Kaynaklari
Orgiit ici Orgiit Disi
Ozerklik - ) .
Derecesi Diisiik Hiyerarsik Yasal
Yiksek @ Profesyonel Siyasal

Kaynak: Romzek, 2000: 24.

Kamu gorevi ifa eden bireylerin ve or-
gtitlerin ¢ok yonlii bir hesap verme yiikiim-
liligii altinda olduklarmi  gosteren
yukaridaki tablonun vurguladig gibi, kamu
orgtitleri icraatlar1 bakimindan sahip olduk-
lar1 6zerklik statiistine bagl olarak belirle-
nen i¢ (hiyerarsik ve profesyonel) ve dis
(yasal ve siyasal) denetim mekanizmalarina
tabi tutulmaktadirlar. Romzek’e gére demo-
kratik kamu yo6netimi sistemlerinin, kamu
gorevlileri tizerinde (¢alistiklar: kurumlarin
sahip olduklar: 6zerkligin sagladig1 yonetsel
ve yasal esneklikler g6z ontine alindiginda)
hiyerarsik, yasal, profesyonel ve siyasal me-
kanizmalarm kullanildig1 dort denetim tipi
mevcuttur (2000: 24-25).

Tablo 1'de kesik ¢izgilerle ifade edilmeye
calisildigi tizere, kamu yo6neticileri bir dene-
tim ag1 icerisinde gorevlerini yerine getirme
durumunda olmakla birlikte; hiyerarsik,
yasal, profesyonel ve siyasi aktorlerin farkl
beklentilerine uygun olarak hizmet gelis-
tirme ve sunma yiikiimliiligii altindadirlar.

Dolayisiyla kamu gorevlileri, hiyerarsik agi-
dan hesap verme anlaminda tistleri tarafin-
dan “etkinlik” denetimine; yasal agidan
hesap verme anlaminda (yasalar ve yargi ka-
rarlar1 baglaminda) “hukuka uygunluk” de-
netimine; profesyonel acidan hesap verme
anlaminda (atandiklari pozisyonun gerek-
tirdigi) “uzmanlik” denetimine; ve siyasi ag1-
dan hesap verme anlaminda (kamu gticii ve
kaynaklarini kullanan ve 6zellikle secilmis
kamu gorevlilerinin), segmenlerin beklenti-
lerine “cevap verme” denetimine tabi ol-
duklar1 g6zlemlenmektedir (Romzek, 2000:
28-31).

Cok yonlii bir denetim agiyla Oriilmiis
kamu orgiitlerinde, kamu gorevlilerinin
yetki alanlar1 ve performanslar: tizerindeki
orgiit i¢i denetim mekanizmalarinin, giri-
simci yaklasim ve faaliyetlerin gelisimine et-
kisi vardir. Hiyerarsik agidan hesap verme,
kamu giiclinii ve kamu kaynaklarin kulla-
nimda istismar1 6nlemek amaciyla, hizmet
tretimi ve sunumunda disiik derecede
ozerklik ongoren, ast-iist iligkilerinin belir-
gin hatlarla ¢izildigi ve astlarin periyodik
olarak iistler tarafindan yetki kullanimlar1 ve
sergiledikleri performans agisindan kontrol
altinda tutuldugu kamu 6rgiitlerinde yaygin
bir sekilde kullanilmaktadir. Hiyerarsik agi-
dan hesap verme baglaminda kamu 6rgtit-
lerinin girisimci yaklasim ve faaliyetlere ne
kadar agik oldugunu, hizmet tiretim ve su-
numunda kamu gorevlilerine tanian “tak-
dir” hakkina orgitit dis1 (yasal ve siyasal)
denetim mekanizmalarinca hangi diizeyde
miisaade edildigi 6nemli bir noktadir. Orne-
gin, Tirkiye’de “Bagimsiz Idari Otoriteler”
seklinde tasnif edilmis olan 6zerk kamu 6r-
giitleri disinda, kamu 6rgtitlerinin biiytik ¢o-
gunlugunun hiyerarsik (6rgiit ici), yasal ve
siyasal (Orgiit dis1) denetim mekanizmalar1
nedeniyle hizmet {iretim ve sunumunda risk
alma, yenilikgilik ve proaktivite gibi giri-
simci egilimler biiyiik 6l¢iide smirlayan y6-
netsel mekanizmalar mevcuttur.

3.3. Kiiltiirel Karakteristikler
Yazili bir metin seklinde olmadig1 halde
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en list kademeden en alt kademeye kadar
tim Orglit tiyelerinin hareket, tutum ve dav-
raniglarini sekillendiren inang, teamiil, deger
ve prensiplerin olusturdugu kiiltiirel karak-
teristikler, orgtitlerin varolus ve isleyisle-
rinde oldukca 6nemli bir role sahiptir. Orgiit
kiilttirti bir 6rgtitiin tiyelerince zaman i¢inde
tecriibe edilerek karsilasilan problemlerin
asilmasinda, etkinligin arttirilmasinda ve he-
deflere ulasilmasinda kullanilan yéntem, an-
layis, diistinme ve tutumlarin olusturdugu
ve her yeni tliyeye aktarilan temel usul, deger
ve varsayimlar seklinde tarif edilmektedir
(Schein, 2010: 21).

Orgiit kiiltiirtiniin temel 6geleri olarak
kabul edilen orgiit tiyelerinin deger yargi-
lar1, ahlaki yaklasimlari, inang sistemleri, yo6-
netsel teamiilleri ve enformel iletisim
yontemleri, kamu ve 6zel sektor Orgiitle-
rinde farkli doku ve farkli yogunlukta ortaya
¢ikar (Hill ve Lynn, 2009: 192). Girisimciligin
on plana ¢iktig1 6rgiitlerin deger yaratma sti-
recinin yenilikgilik ile degisimi; bu bag-
lamda orgiitsel bagllik ile kisisel
sorumlulugu ve gelecek odakli bir anlayist,
orgtitsel deger ve normlar cercevesine oturt-
masi beklenmektedir (Kim, 2010: 11). Hatta
Morris ve Kuratko’ya gore (2002), girisimci-
lik adina etkin bir orgtit kiiltiiriiniin, prob-
lemler yerine firsatlara odaklanmais girisimci
modele elverisli ve orgiit tiyelerini kucakla-
yic1 yapida olmas: gerekmektedir (s. 22).

Kamu orgiitlerinin geleneksel anlamda
dikey orgiitlenme modelini benimsemeleri
ve yOnetsel olarak hiyerarsik hesap verme
sorumlulugu tasimalari; “riskten kaginma”
kiiltiirtinii yayginlastirict etkide bulunur
(Sadler, 2000: 30 ve 38). Degerler sistemi ve
yapisal 6zellikleri ile kamu 6rgtitlerinin kiil-
tiirel yapilar: ele alindiginda, girisimci yak-
lasim ve faaliyetlerin olusum ve gelisimine
etki edebilecek nitelikte 6rgiite baglilik, mo-
tivasyon ve odiillendirme gibi kavramlarin
on plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bu nedenle,
kamu orgiitlerinde tiim orgiit tiyelerinin
sahip oldugu inang, deger ve tutumlarin gi-
risimci egilimlerin sekillenmesine ¢ok yonlii
etkisi s6z konusudur. Calismanin bu boli-

miinde geleneksel kamu 6rgiitlerinde mev-
cut olan temel giidiileyicilerin ve &rgiitsel
hedeflerdeki belirsizlik durumlarimin giri-
simci egilimlere etkisi incelenecektir.

3.3.1. Kamu Orgﬁtleri_‘nde Motivasyon ve
Orgtite Baglilik

Calisanlarin orgiitlerine olan giiclii aidi-
yetlik hissi ve katilim bilinci olarak tanimla-
nan Orgiitsel baghlik orgiit tiyelerinin orgtit
degerlerine ve hedeflerine olan gti¢lii inang-
lar1, 6rglit icin tist diizey performans sarf et-
meye hazir olmalar1 ve 6rgiitiin kalic1 birer
tiyesi olma yoniinde yiiksek arzulari sek-
linde ortaya c¢ikmaktadir (Crewson,
1997:507; Balfour ve Wechsler, 1996:257). Bu-
gline dek yapilan aragtirmalarda kamu ve
ozel sektor orgiitlerinde ¢alisanlarin baghlik
diizeyleri konusunda aralarinda bariz bir
fark gozlenmemektedir. Ancak orgiite aidi-
yet bilincinin yonetici ve ¢alisanlarda yerles-
mesinde motivasyonel faktorlerin farkl
etkileri oldugundan s6z edilmektedir (Perry
ve Wise, 1990: 370; Perry, 1996: 279-280;
Moon, 1997: 179). Maddi 6diillendirmeye
dayanmayan igsel gtidiileyicilerin kamu sek-
torii orgiitlerinde daha yaygin ve etkin ol-
dugu gozlenmektedir. Kamu sektorii
calisanlarinin kamu yararina hizmet {tireti-
miyle, kamu politikalarinin olusum ve isle-
yis stirecine sagladiklar1 katkilar 6lgeginde
daha fazla performans ve is tatminine sahip
olduklari tespit edilmistir. Ancak kisitl tak-
dir yetkisine sahip olmalar1 gibi kamu 6r-
giitlerinin  hiyerarsik ve kati Orgiit
yapilarindan kaynaklanan kisitlamalarin is
tatmin diizeyleri tizerindeki olumsuz etkile-
rini de g6z ard1 etmemek gerekir (Hal and
Young, 2005; 86-94). Kamu orgiitlerinde
kamu hizmeti sunulurken, 6rgiitiin hedefle-
rini benimsemis, yeterli yetkiyle donatilmis
ve karar alma mekanizmalarina dahil edil-
mis kamu yOnetici ve ¢alisanlariin gorevle-
rini daha azimli bir sekilde yerine
getirmeleri beklenir. Boyle bir calisma orta-
minda olusan ya da gelisen orgiit kiilttirti-
niin, risk alma ve yenilik¢i egilimlerin
gelisimi tizerine etkisi oldugu kabul edil-
mektedir (Moon, 2000: 185).
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Balfour ve Wechsler’in (1996; 270-272)
gerceklestirdigi arastirmanin gosterdigi
tizere, katilim mekanizmalarimnin yayginhg:
ve islerligi, siyasi aktor ve unsurlarin hizmet
y6netimi ve sunumuna daha az miidahalede
bulundugu, tist diizey yoneticilerin destek
ve olumlu telkinleri ve kamu yararmna art1
deger olusturma isteginin olusmasina elve-
rigli kamu orgiitlerinde, calisanlarin 6rgiitle-
rine daha baghh bireyler olduklar
gozlenmistir.

Sinurl yetkilerle donatilmus, yetki ve hiz-
metlerde ¢oklu denetime tabi olan kamu go-
revlilerinin, geleneksel kamu orgiitlerinde
gozlenen orgiit kiiltiirii iginde; risk alma, ye-
nilik¢ilik ve proaktif faaliyetlerde buluna-
caklar1 bir manevra alanina sahip olmalari
oldukga zor goriinmektedir. Ozellikle, poli-
tik aktorlerin hizmet yonetimi, tiretimi ve
sunum siirecine her zaman miidahil olabil-
digi, kamu y&netici ve ¢alisanlariin 6zgtir
karar alma ve yetki kullanma kapasitelerinin
simirlandigi kamu kurumlarinda girisimci
tutum ve faaliyetlere doniik olumlu bir at-
mosferin varligindan bahsedilmemektedir
(Moon, 1999: 41; Balfour ve Wechsler, 1996:
271; Kim, 2010: 20).

3.3.2. Kamu Orgiitlerinde Belirsiz Hedefler

Ozel sektor orgiitleri yiiksek karhilik gibi
tek ve rahatlikla Ol¢iilebilir bir hedefe sahip-
ken, ¢ogu kamu kurumunun 6lgtilmesi ol-
dukca zor ve muglak hedeflere sahip olmasi
s0z konusudur. Yonetsel anlamda kamu 6r-
giitlerinin yer yer birbiriyle celisen ve zaman
icinde degisim gosterebilen hedefler dogrul-
tusunda hizmet sunmas: s6z konusudur.
Bunun en 6nde gelen nedenlerinden birisi,
cumhuriyet rejiminde se¢ilmis ve atanmis
kamu gorevlileri tarafindan yasama ve yii-
riitme erkleri halk adina ve halk i¢in kulla-
nilmas1 gelmektedir. Merkezi ve yerel
ylirtitme organlarinda etkin rol oynayan po-
litikacilar ya da secilmis kamu gorevlileri,
kamu kurumlarimin hedeflerini belirlerken
genellikle yeniden segilme kaygisiyla toplu-
mun her kesimine hitap eden, vatandaslarin
farkli diizey ve yogunluktaki taleplerine
cevap verebilecek esneklikte bir politika iz-

leme egilimi i¢indedir. Haliyle, 6rgiitsel po-
litika ve hedeflerin gelistirilmesi siirecinde
alaninda uzman ve belirli bir tecriibe elde
etmis kamu gorevlilerinin faaliyetleri zaman
zaman ylirlitmede etkin olan politikacilar ta-
rafindan yonlendirilmekte veya smirlandi-
rilmaktadir (Boyne, 2002: 101).

Ayrica, merkezi ve yerel kamu kurumla-
rinin sundugu hizmetler, 6zel sektoriin kar
elde etme beklentisiyle arz ettigi {irtin ve hiz-
metlerde oldugu gibi rakamsal degerlerle
ifade edilemeyen ve dolayisiyla etkinlik dii-
zeyleri her zaman o6l¢iilemeyen kamusal
tirtin ve hizmetler niteligindedir. Dolayisiyla
yer yer birbiriyle gelisebilen ve 6l¢iilmesi
glic kurumsal hedeflere sahip geleneksel
kamu sektorii orgiitlerindeki mevcut orgiit
kiiltiirtiniin; risk alma, yenilikgilik ve proak-
tivite egilimleri tesvik eden girisimci kiiltii-
riin gelismesi igin daha az elverisli oldugu
kabul edilmektedir (Bozeman ve Kignsley,
1998:115; Sadler, 2002: 38). Diger yandan
kamu orgtitlerinin bircogu her ne kadar bir-
biriyle gelisebilen hedeflere sahip olmak gibi
bir durumla ytiiz ytize olsa da; kurumsal faa-
liyet ve isleyislerinde bu hedefleri 6nceleme
anlaminda uygulamada belirli bir takdir
hakkina sahiptirler. S6z konusu takdir
hakki, segilmis kamu gorevlilerinin ucu agik
hedef ve politikalara uygun kamusal hizmet
ve faaliyetlerinde belirli bir manevra alani
olusturabilmektedir. Dolayisiyla, kurumsal
girisimcilik agisindan ele alindiginda, s6z
konusu takdir hakkinin hedef ve politikalara
uygun faaliyetlerin planlama, ytiriitme ve
sunumunda yenilik¢i yaklagimlara ve kamu
kaynaklarmni etkin kullanilmasi sartiyla
orantili risk alma egilimlerine olanak sagla-
yacak bir orgiitsel kiiltiiriin olusmasina katk:
saglayabilecegi diistintilmektedir (Moon,
1999:34; Sadler, 2002: 38; Edwards, Jones,
Lawton ve Llewelly, 2002: 1552; Kim, 2010
:23).

4. Sonug ve Degerlendirme

Kamu orgiitlerinin yapisal, yonetsel ve
kiiltiirel karakteristiklerine uygun olmak ve
kamu hizmetlerinde esitlik, siireklilik ve
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adalet prensipleriyle catismamak kaydiyla,
daha kaliteli ve daha etkin hizmet sunu-
muna elverisli yeni kavramlara olan ihtiyag
glin gectikce daha belirgin hale gelmektedir.
1990lardan bu yana yeni kamu y6netimi an-
layisiyla tartisiimaya baslanan yeni kavram-
lardan birinin de girisimcilik kavrami
oldugu goriilmektedir. Neredeyse otuz yila
varan bir periotta yapilan akademik ¢alis-
malarin girisimcilik anlayisinin 6zel sektor
uygulamalarinda goézlendigi gibi aynen
kamu orgiitlerine aktarilamayacagini ortaya
koyarak, kamu orgtitlerinin yapisal, yonet-
sel ve kiilttirel karakteristikleri cercevesinde
girisimciligin bir stire¢ olarak ele alinmasi
gerektigi ileri siiriilmektedir. Ozellikle gelis-
mis tlilke kamu yo6netimi arastirmacilarinin
yogun olarak inceledegi girisimcilik kav-
rami, Tiirkiye’de heniiz {izerinde pek fazla
durulan bir konu degildir. Bu ¢alisma tilke-
mizde kamu sektoriinde girisimcilik konu-
sunda yapilan smirli ¢alismalara katki ve
ileriki yillarda gerceklestirilecek ampirik in-
celemelere altyap1 saglamasi amaciyla yapi-
lan bir calismadir. Calismamizda detayl bir
literatiir taramas: yapilarak, kamu sekto-
riinde girisimciligin bir stire¢ olarak temel
Ogeleri belirlenmis ve geleneksel kamu 6r-
glitlerinin yapisal, yonetsel ve kiilttirel ka-
rakteristikleri baglaminda degerlendirmeler
yapilmuistir.

Geleneksel kamu sektorti orgiitlerinin hi-
yerarsik gorev dagilimi ve yetki kullani-
minda ytiksek diizeyde gozlenen bicimciligi,
kamu sektorii orgiitlerinde kurumsal giri-
simcilik egilim ve faaliyetleri anlaminda si-
nirlayict  etkiye sahiptir. Ote yandan
hiyerarsik yonetim yapilarinda yeterli dii-
zeyde ozerklige ve uzman kamu gorevlileri-
nin karar alma mekanizmalarina rahatlikla
katilimina izin veren kamu kurumlarinin,
kamu hizmetlerinde etkinligi arttirmaya
doniik yenilik¢i ve proaktif egilimlere acik
orgiitler oldugu goriilmektedir. Kamu 6r-
glitlerinin hesap verme sorumluluklarinin
Oztine dokunulmaksizin; kullanilan dene-
tim ve kontrol mekanizmalarinin yenilikci
ve proaktif acilimlara miisaade edecek dii-
zeyde kamu yarari ilkesi dogrultusunda ye-

niden gozden gecirilmesi 6nem ihtiva et-
mektedir. Benzer sekilde, kamu sektoriine
hakim olan ¢rgtit kiiltiirtintin, girisimci y6-
netim ve oryantasyonun gelismesindeki
onemi biiytiktiir. Geleneksel kamu orgititle-
rinde gozlenen biirokratik kiiltiir ve segilmis
kamu gorevlilerinin kurum politikalarmin
belirlenmesi stirecindeki pragmatik yakla-
simlar1 kamu sektoriinde girisimci egilimleri
torpiilerken, uzmanlasmis kamu gorevlile-
rine kurumsal hedef ve politikalarin belir-
lenmesinde taninacak yiiksek takdir yetkisi
zamanla girisimci kiiltiiriin olusmasina katki
saglayacaktir.

Bu ¢alismanin sundugu analiz gergeve-
sinde bir stireg olarak girisimcilik kamu 6r-
giitlerinde belirgin kisitlarla ytizytizedir. Siiz
konusu kisitlara ragmen risk alma, yenilik-
cilik ve proaktif stire¢lerin kamu orgtitleri-
nin temel karakteristiklerine uygun olarak
dizayn edildigini gosteren arastirmalar mev-
cuttur. Bu acidan ele alindiginda sunulan
kamu hizmetinin tiirtine, hizmeti sunan 6r-
glitlin biiyiikliigiine, siyasal ve yonetsel de-
netim mekanizmalarimin yogunluguna bagh
olarak giin gectikce daha fazla kamu orgii-
tlintin girisimci siireglerle tanigmaktadir.
Tiirkiye’de de kamu kaynaklarini yerinde
kullanarak adil bir sekilde hizmet dagit-
makla ytikiimlii bir cok merkezi ve yerel yo-
netim Orgtitlerinin geleneksel kamu Orgtitii
format1 disina ¢ikarak yenilikgi ve proaktif
tutum iginde vatandaslara hizmet sunma ¢a-
basinda oldugu goriilmektedir. Gelecek
aragtirmalarin, kamu orgiitlerinde gozlenen
girisimcilik 6rneklerini analiz ederek, basa-
ril siireclerde etkin yapisal, yonetsel ve kiil-
tirel faktorleri tespit etmeye déniik
calismalar olmasi beklenmektedir.
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