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ORGUTSEL BASARISIZLIGA TEORIK BiR YAKLASIM:
KAMU ORGUTLERININ ORGUTSEL BASARISIZLIGA YATKINLIKLARI

Hidayet TASDOVEN®*

Ozet

Bu calismanin amaci, orglitsel basarisizligin teorik olarak agiklanmasi ve kamu/6zel sektor orgiitlerinin
basarisizliklarinin karsilastirilmasidir. Arastirma bu suretle kamu orgiitlerinin orgiitsel basarisizlik durumlarini
incelemeyi hedeflemektedir. Bu amagla, oncelikle orgiitsel basarisizligi agiklayan g¢evresel ve orgiitsel
yaklasimlar gozden gegirilmistir. Daha sonra, kamu ve 6zel sektor orgiitlerini karsilastiran temel kaynaklardaki
ortak kriterler belirlenerek her iki sektordeki orgiitler bu kriterler cergevesinde karsilastirilmistir. Kamu
Orgiitlerinin basarisizligina 6zgii durumlar ele alinmis ve kamu 6rgiitlerini basarisizliga siiritklemesi muhtemel
hususlar tartisilmistir. Arastirma sonuglari, kamu orgiitlerinde kurumsal ¢evrenin genisligi, ¢evresel aktorlerin
cesitliligi, orgiitsel amaglarin karmagikligi, karar verme siireclerinin yetersizligi nedenleriyle bu orgiitlerin
basarisizlik yasama ihtimallerinin daha yiiksek oldugunu gdstermistir. Ancak, kamu o6rgiitlerinin dig kaynaklarla
desteklenmesi ve bulunduklar 6rgiitsel cevreden ¢ekilmelerinin miimkiin olmamasi nedeniyle mikro diizeyde
ve siirdiiriilebilir basarisizlik yasadiklar: sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel basarisizivk, Kamu érgiitleri, Cevresel ve érgiitsel faktorler:

A THEORETICAL APPROACH TO ORGANIZATIONAL FAILURE:
PREDISPOSITION OF PUBLIC ORGANIZATIONS TO ORGANIZATIONAL
FAILURE

Abstract

The purpose of this study is the theoretical explanation of organizational failure and comparison of the public
and private sector organizations in terms of organizational failure. Thus, the study aims to investigate the
failure of public organizations. For this purpose, first, environmental and organizational approaches that aim to
explain organizational failure are reviewed. Then, the common criteria are derived from the main research that
compares public and private organizations. These criteria are used to compare organizations in both sectors.
Distinctive characteristics of public organizational failure and factors that are likely to drift public organizations
into failure are discussed. Research results indicated that public organizations are more likely to experience
organizational failure due to their wider scope of the institutional environment, diversity of environmental
actors, the complexity of organizational goals, and weakness of decision-making processes. However, the
study revealed that failures of public organizations are micro-level and sustainable failures because they are
supported by external resources and are unlikely to exit from their organizational environment.
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H. Tasdéven

1. GIRIS

Literatiirde orgilitsel basarisizlik {izerinde
duran birgok calismada kamu oOrgiiti — Ozel
sektor Orgiitli ayrimi yapilmaksizin genel bir
orgiitsel basarisizik tanimi yapildigi ve bu
genel Orgiitsel basarisizligin  agiklanmasina
calisildig1 goriilmektedir. Orgiitsel bagarisizlik,
“Orgiitsel amacglara  ulagilamamasi  veya
onceden belirlenmis performans Olgiitlerinin
saglanamamas1”  olarak  tamimlanmaktadir
(Tasdoven ve Emhan, 2013: 697). Ancak,
her ne kadar tamimda o6zel kamu ayrimi
yapilmamigsa da alandaki ¢alismalarin biiyiik
bir cogunlugunda orgiitsel basarisizliga iliskin
yapilan degerlendirmelerin esasen piyasa
sartlarinda  yagamimi  siirdiirmeye  calisan
Ozel oOrgiitlerin basarisizlik dlgiitlerinin  ele
alindig1 goze ¢arpmaktadir. Kamu orgiitlerinde
basarisizlig1 6zel orgiitlerden farkli olarak ele
alan c¢alisma sayisi yok denecek kadar azdir
(Andrews vd., 2006: 274, Meier ve Bohte,
2003: 109). Tiirkiye’de yapilan baz1 akademik
caligmalarda ise ‘piyasa basarisizligi’ ve ‘kamu
kesimi basarisizligi’ ikilemi ¢ergevesinde kamu
sektoriinliin basarisizlig1 bir biitiin olarak ele
alinmis ancak tek kamu orgiitiiniin bagarisizligim
etkileyen unsurlara deginilmemistir (Cevik,
2004: 52-53; Cevik, 2002: 50).

Bu calisma, kamu yoOnetiminde Orgiitsel
basarisizligi  teorik  olarak  agiklamayi,
bu acgiklama cercevesinde kamu ve Ozel
orgiit basarisizliklarin1  karsilastirmayr  ve
kamu  Orgiitlerinin ~ Orglitsel ~ basarisizlik
karsisinda bulunduklar1 konumu incelemeyi
hedeflemektedir. Bu ama¢ dogrultusunda,
oncelikle 6zel sektor orgiitlerinin basarisizligini
aciklayan teorik yaklasimlar ¢evresel ve
orgiitsel faktorler ana basliklar1 altinda ele
alinmistir. Olusturulan bu teorik c¢ergevenin
kamu orgiitlerine uygulanmasinda kamu ve
Ozel orgiitlerin farkliliklart cesitli acilarindan
degerlendirilmek suretiyle 6zel sektor ve kamu
sektorti  Orgiitlerinin  basarisizlik  durumlari
karsilastirilmistir. Calismada son olarak kamu
orgiitlerini basarisizliga siiriikklemesi muhtemel
kamuya 6zgii etkenler tartigilmistir.

2. ORGUTSEL BASARISIZLIGI
ACIKLAMADA TEORIK YAKLASIMLAR

Orgiitsel basarisizig1 aciklamada bircok
teorik yaklasimdan s6z etmek miimkiinse de,

literatiirde bu teorilerin g¢evresel faktorler ve
orgiitsel faktorler olmak tizere iki biiyiik grupta
toplandig1 goriilmektedir (Andrews vd., 2006:
275-277; Mellahi ve Wilkinson, 2004: 32;
Tasdoven ve Emhan, 2013: 699).

2.1. Orgiitsel Basarisizhg
Cevresel Faktorler

Aciklamada

Her orgiit belli bir ¢evrede yasar ve

cevresi ile etkilesim halindedir. Orgiitsel
basarisizligi ¢evresel faktorlerle aciklayan
teorisyenler, Orgiitsel basarisizligin  ortaya

¢ikisinda, Orgiitiin ¢evresinin kendisinden daha
onemli bir role sahip oldugu goriisiindedirler
(Baum, 1996: 98; Hannan ve Freeman, 1989:
117). Dolayisiyla orgiitsel basarisizlik, orgiit
yoneticilerinin, iizerinde herhangi bir kontrol
mekanizmasi kuramadiklar1 veya tizerinde ¢ok
siirlt bir kontrole sahip olduklari bir takim
cevresel etkenlerden kaynaklanir. Cevrelerinde
gerceklesen degisimlere ayak uyduramayan
orgiitlerin tamamen piyasadan ¢ekilme de dahil
olmak {izere bir dizi basarisizliklar yasamalari
kagmilmazdir. Degisim zamaninda Orgiitlerin
gelecege yonelik ongoriilerde bulunmalarr ve
uzun vadeli planlar yapmalar1 zorlasmaktadir.
Boyle durumlarda, orgiitlerin yanlis adim
atma ihtimali yiikselir ve orgiitler uzun vadeli
stratejileri benimsemek yerine kisa vadeli
taktikler gelistirme yoluna giderler (Mellahi ve
Milkinson, 2004: 27).

Cevre, teknik iligkilerin ve ekonomik
bagimliliklarin yasandigi teknik ¢evre ve cesitli
yasal diizenleme ve normlarmn hiikiim stirdiigii
kurumsal ¢evre ve Orgiitlerin demografik
ozelliklerinin ele alindig1 6rgiitsel ekoloji olmak
lizere U¢ temel baslik altinda ele alinmaktadir
(Pfeffer ve Salancik, 2003: 62-63; Oliver, 1997:
112; Scott, 2003: 78-81). Orgiitlerin teknik
cevreyle olan iligkileri kaynak bagimlilig
teorisi tarafindan, kurumsal c¢evreyle olan
etkilesimi ise kurumsal teori tarafindan
aciklanmaktadir.  Orgiit popiilasyonunun ve
demografik degiskenlerin orgiitsel bagarisizlikla
iligkisi ise orgiitsel ekoloji teorisi gergevesinde
ele alinmistir (Leblebici, 2004: 290).

2.2. Teknik Cevre ve Rekabet

Teknik ¢evre orgiitiin etkililik ve verimlilige
dayali olarak faaliyetlerini  siirdirdigi,
rekabet sartlarmin gecerli oldugu ve yiiksek
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performansin odiillendirildigi cevredir.
Bu c¢evrede Orgiitler hayatiyetlerini devam
ettirebilmek icin teknik siirecleri ve kaynak
teminini kontrol altinda tutma egilimindedirler.

Belirli bir endistriyel kesimde faaliyet
ylriten Orgiitler ayn1  kaynak havuzundan
beslendikleri ve cevredeki smirli kaynaklar
icin rekabet ettiklerinden bu ¢evrede yasamini
stirdlirebilme, kaynaklar1 elinde bulundurma
veya kaynaklara ulagmada diger Orgiitlere
istiinliik saglamaya baglidir.

Teknik  ¢evrede  Orgiitsel  basarisizlik
ayni sektordeki Orgiitlerle etkin rekabeti
saglayamama, yiiksek kalitedeki iirin ya da
hizmetleri diisik maliyetle sunamama ve
Orgiitlin  yasamin1 siirdiirmesi i¢in gerekli
kaynaklar1 elinde bulunduramama/kaynaklara
ulasamama durumunda ortaya ¢ikar (Civici ve
Kale, 2009: 95-96; Scott, 2003: 111).

Orgiitlerin etkili rekabet i¢in cevrelerindeki
kaynaklara ulagmalarmin gerekliligi ve bunun
hangi kosullar altinda gerceklestigi kaynak
bagimliligi kurami tarafindan agiklanmaktadir
(Pfeffer ve Salancik, 2003: 113). Bu kurama
gore Orgiitler, kendilerini ayakta tutacak
kaynaklarin tamamim elinde bulunduramadigi
icin kendi kendilerine yeterli degillerdir
ve bu kaynaklar1 ¢evreden temin etmek
zorundadirlar. Bu nedenle, orgiitlerin hayatini
strdiirebilmesi ¢evredeki diger orglitlerden
kaynak temin edebilme yeteneklerine baghdir.
Eldeki kaynaklarin kithgr ve kaynaklara
duyulan ihtiyacin Onemi, c¢evrede kaynagi
elinde bulunduran orgiitlere bagimlilig aciklar.
Kaynak saglayanlarin destegini almak onemli
oldugundan kaynaklari elinde bulunduranlarin
beklentilerinin  karsilanmasi  6nemlidir. Bu
durum Orgiitler arasinda bir tiir karsilikli
bagimlilik meydana getirir. Kaynaklara sahip
olmak c¢evreye karsi edilgenligi azaltir ve
orgiitleri ¢evreyle olan iliskilerinde etkin bir
konuma getirir. Isgiici, hammadde, sermaye,
bilgi ve donanim gibi kaynaklarm akigmin
giivence altma almmas1 oOrgiitin  hayatta
kalma sansmi artiracaktir (Meydan, 2010:
22-23). Yapilan arastirmalar, Orgiitiin elinde
bulundurdugu kaynaklarin miktar1 ve kritik
kaynak saglayicilarina etki etme durumunun
bir orgiitiin ayakta kalmasiyla dogrudan iligkili
oldugunu gostermistir (Sheppard, 1995: 33-37).

2.3. Kurumsal Cevre ve Mesruiyet

Kurumsal c¢evre teknik c¢evreden farkh
olarak politik, yasal ve normatif siireclerin
yasandig orgiit cevresini ifade eder. Bu ¢evrede
yasal diizenlemeler, kamu birlikleri ve meslek
odalarinca konulmus kurallar ve genel inang
sistemlerinden kaynaklanan normlar hiikiim
stirmektedir. Kurumsal ¢evrede bir oOrgiitiin
verimliligi veya karlilig1 degil sektordeki tiim
orgiitlerin ve/veya kamunun yararina oldugu
diisiiniilen yap1 ve siire¢lere uyum 6nemli hale
gelmektedir (Civici ve Kale, 2009: 96; Scott,
2003: 113-114).

Cevrede olusmus olan normlara ve
diizenlemelere uyum orgiitiin ¢evresi tarafindan
kabul edilmesini, ¢evresinde olumlu bir iine
sahip olmasini, kisacas1 mesruiyet kazanmasini
saglar. Cevrelerinde mesruiyet kazanan orgiitler
ise, cevreleriyle gliven iizerine kurulu iligkiler
gelistirebilir ve buna bagli olarak kaynaklara
daha kolay ulasabilirler. Sonug itibariyle bu
durum orgiitlerin yagamlarini stirdiirmeleri igin
gereklidir. Mesruiyet oOrgiitlerin ¢evrelerindeki
normlara uymalari ile dogrudan iliskilidir.

Orgiitlerin kurumsal ¢evrelerinde basarisizlik
yasamalar1 ise mesruluklarint kaybetmelerinin
sonucunda goriilen bir durumdur. Orgiitlerin
yirirliikteki yasalara veya mesleki birlik ve
kuruluglarca konulan kurallara uymamalari

durumunda mesruluklarini sirdiirmeleri
miimkiin goriillmemektedir.
Orgiitlerin  kurumsal cevrelerine uyum

saglamalari ve bu uyum neticesinde benzer
hale gelmeleri kurumsal teori tarafindan
aciklanmaktadir.  Kurumsal teoriye  gore
orgiitler cevrelerinden gelen bir takim baski
ve kisitlamalardan dolay1 zaman i¢inde benzer
hale gelmektedirler. Bu benzerlik kurumsallik
yaklasimi acisindan esbigimlilik olarak ifade
edilir. Esbi¢imlilik zorlayici, kuralsal ve taklitci
olmak tiizere ¢ farkli bicimde ortaya cikar.
Zorlayic1 esbicimlilik, orgiitlerin politik ve
yasal anlamda mesruluk kazanmak amaciyla
kurumsal ¢evreye uyum saglamasini ifade
eder. Bu durumda orgiitler genellikle baska bir
orgiitiin veya Ust organin kurallarma uymaya
zorlanmaktadir. Kuralsal esbigimlilik orgiit
icindeki profesyoneller tarafindan olusturulan
kurallara Orgilitiin  uyumunun saglanmasiyla
gergeklesir. Taklit¢i esbicimlilik ise Orgiitlerin
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belirsizlik durumlarinda ¢evrelerinde basarilt
bulduklar1 orgiitleri model almalart ve onlara
benzemeye ¢aligmalari olarak tanimlanmaktadir
(Dimaggio ve Powell, 1983: 150; Yildiz ve
Unlii, 2011: 220-221; Lehrman, 1994: 631-633).

2.4. Orgiitsel Ekoloji

Orgiitsel ekoloji teorisi orgiitsel basarisizlig
Orgiit niifusundaki yiikselis ve disisle
aciklamaktadir. Hannan ve Freeman (1989:
33-36) tarafindan gelistirilen kuramin temel

felsefesi dogal seleksiyona dayanmaktadir
ve esasen niifus ekolojisini incelmeyi
amaclamaktadir. Literatiirde orgiitsel
ekolojinin, niifus ekolojisinden farklarina

vurgu yapan ¢alismalar (Leblebici, 2005: 3-4)
olmakla birlikte, zaman i¢inde bu iki kavram
bir¢ok arastirmaci tarafindan birbirinin yerine
kullanilir hale gelmistir (Mellahi ve Wikinson,
2004: 23-24). Orgiitsel ekoloji teorisyenleri
orgiit topluluklarinin ayakta kalma ve yok
olma nedenlerini arastirmada  kullanilan
bir takim metotlar gelistirmislerdir. Sadece
bir Orgiit basarisizligmin  agiklanmasindan
ziyade popiilasyondaki oOrgiit gruplarimin artig
ve azahigmi incelemek esastir. Orgiitlerin

poplilasyona girisinde, popiilasyon iginde
yasamlarmni  siirdiirmelerinde  ve  Orgiitsel
basarisizlik yagamak suretiyle seleksiyona

tabi olmalarinda etkili olan faktorler Orgiitsel
ekoloji kapsaminda asagidaki dort baslikta
incelenmistir: yas ve biiyiikliik, niifus yogunlugu,
kovuk (izolasyon) ve yasam dongiisii, (Hannan
ve Freeman, 1989: 201-331; Yiicel vd., 2006:
214-215; Erdil vd., 2010: 21-22).

Orgiitiin Yas1 ve Biiyiikliigii: Belirli bir
endiistride yeni katilan geng orgiitlerin eskiden
beri bu cevrede faaliyet goOsterenlere gore
yasamlarii siirdiirebilme ihtimallerinin daha
diisiik oldugunu vurgulanmaktadir. Yeni kurulan
orgiitler halihazirda rekabet kurallarinin gegerli
oldugu bir ¢evrede, daha dnceden bu g¢evrenin
kurallarina ve rekabet kosullarina uyum saglamis
orgiitlerle yarigmak durumunda kalmaktadirlar
(Erdil vd., 2010: 20). Yerlesik yonetim yapisi ve
rutinlerle devam eden eski orgiitler karsisinda
yenilerin yasam sans1 azalmaktadir. Yas ve
yasamini devam ettirme sansi arasindaki bu
negatif iligki ampirik calismalarda da ortaya
konulmustur (Bruno ve Leidecker, 1998: 52;
Duchesneau ve Gartner, 1990: 309).

Orgiitlerin basarisiz olma ve yok olma
oranlari, orgiitin ~ biytkligi  arttikca
azalmaktadir. Kiictik firmalarin hayatta kalmay1
saglayan kaynaklara (sermaye, hammadde ve
yetismis isgiicli gibi) erisme olanagi biiylik
orglitlerden  daha  diigiiktii. ~ Kaynaklara
ulasgamayan ve mesruiyet kazanamayan
orgiitlerin ise hayatlarmi devam ettirememe
riskleri oldukga yiiksektir (Erdil vd., 2010: 22;
Hannan ve Freeman, 1984: 162-163).

Niifus Yogunlugu: Orgiitlerin ~ yok
olmast (mortality) o Orgiitiin  bulundugu
popiilasyondaki orgiitlerin ¢okluguna baglhdir.
Belirli bir ¢evredeki rgiit niifusunun mesruiyet
kazanmaya baslamasi, o c¢evredeki Orgiit
sayisinin artmasinayol acacaktir. Orgﬁt sayisinin
cogalmasi ise rekabetin etkisini artiracak ve yeni
orgiitlerin kaynaklara ulasmasini zorlastiracaktir
(Mellahi ve Wilkonson, 2004: 24) Netice
itibariyle, belirli bir tasima kapasitesine sahip
olan ¢evredeki niifus yogunlugu bu kapasitenin
iizerine ¢iktiginda firmalarin ayakta kalma
oranlarini diisiirmektedir. Bu durumda belli
karakteristik 6zellikteki orgilitler (yeni ve kiigiik
orgiitler) digerlerine gore daha biiyiik ihtimalle
basarisizlikla ve piyasadan c¢ekilmekle karsi
karsiya kalacaklardir (Erdil vd., 2010: 21;
Hannan ve Freeman 1989: 245; Baum ve
Mezias, 1992: 581-582).

Kovuk (Izolasyon): Orgiitlerin ¢evrelerindeki
ezici rekabetten kendilerini soyutlayabilmek
icin gelistirdikleri bir strateji olarak bilinen
izolasyon hamlesi kovuk (veya nis) olarak
tanimlanmaktadir. Belirli bir orgiitsel ¢evrede
heniiz diger orgiitler tarafindan kesfedilmemis
teknolojik veya cografik boslukta faaliyetlerin
stirdiiriilmesini ifade eder (Erdil vd., 2010: 20).
Kovugun tagima kapasitesi asildiginda orgiitsel
yok olmalar hizlanir (Leblebici, 2005: 4;
Michael ve Kim, 2005: 114). Kovuk, pazardaki
ciddi rekabet sartlarindan kisa siireli koruma
saglarken diger oOrgiitlere nispeten kaynaklara
ulagsmay1 kolaylasti. Ancak, uzun vadede
nigin kapasitesi asildiginda Orgiitler genis
¢evrenin daha getin rekabet kosullarina uymada
zorlanabilirler.

Endiistriyel yasam dongiisti: Endiistriyel
yasam dongiisii, Orgiitsel basarisizligi dogal
bir silire¢ ve bir yasam dongiisii olarak kabul
eder. Bu goriise gore, insan, aile ve toplumlarin
dogup biiyiliylip Olmelerini gerektiren dogal
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stre¢ Orgiitler icin de gecerlidir. Her oOrgiit
kurulur, biyiir, gelisir, olgunluga erisir,
diisiis slirecine girer ve bu siire¢ ¢ogu zaman
oOrgiitiin yok olmasiyla sonuglanir. Siirecin geri
dondiiriilmesi miimkiin olmadigindan belirli bir
ekolojik denge igerisinde Orgiitsel basarisizlik
da kagimilmaz bir sondur (Mellahi ve Wilkinson,
2004: 25).

1.2. Orgiitsel Basansizh@ Aciklamada
Orgiitsel Faktorler
Orgiitin ~ amaglar1  ve karar  verme

mekanizmalar1 ile Orgiitiin basaris1 arasinda
siki iligki oldugu vurgulanmaktadir.
Orgiitlerin birden ¢ok amaci aym anda
takip etmek yerine temel bir amag etrafinda
faaliyetlerini siirdiirmeleri basarilari agisindan
vazgecilmez kabul edilmektedir. Orgiitsel
teoriler Orgiitiin {ist yonetiminde bulunan lider
kadrosunun, kararlarin verilmesinde, orgiitsel
stratejilerin belirlenmesinde ve performansin
saglanmasinda biiyiik capli etkilerinin olduguna
vurgu yapmaktadirlar. Orgiitsel teoriye gore
basarisizlik sebepleri arasinda degisime uygun
stratejiler gelistirememek, ¢ok giiglii veya
yeterince  bilgilendirilmemis liderler, eski
bilindik is yapma rutinlerine sik1 sikiya baglilik
ve gerektiginde risk alinmamasi ve gereksiz
risklerin alinmasi sayilabilir (Mellahi ve
Wilkinson, 2004: 28).

1.2.1. Orgiitsel Amaclar

Birden fazla amaci ayni anda gergeklestirmek
durumunda olan Orgiitler, basarisizlik yasama
ihtimaliyledahafazlakarsikarsiyadirlar. Amaglar
¢cogu zaman birbiriyle iliskili oldugundan birden
fazla amacin gerceklestirilmek istenmesi,
celigkili kararlara yol acabildigi gibi, sik sik
karar degistirilmesine de neden olabilmektedir.
Arastirmalar, ana faaliyet alanlar1 digina ¢ikan
ve birbirinden farkli amagclar1 gergeklestirme
cabasi icine giren oOrgiitlerin performanslarinin
distiigiinii  ve  Orgiitlerin ~ basarisizliga
striiklendigini  gostermistir. Diger yandan
amaglarin acgikca ifade edilmemis olmasi
orgiitsel basar1 Oniinde bir engel olarak
goriilmektedir. Chun ve Rainey (2005a: 2) amag
belirsizligini orgiitsel amaglarin yorumlanma
alaninin  genisligi olarak tanimlamaktadirlar.
Amag belirsizligi bu yazarlar tarafindan dort
baslik altinda incelenmistir. Orgiitsel misyonun

kavranmasinda  belirsizlik, alt hedeflerin
olusturulmasinda belirsizlik, amacglara ulagma
derecesinin  degerlendirilmesinde belirsizlik
ve Orglitsel amaglarin  Onceliklerine iliskin
belirsizlik. Bir bagka c¢aligmada (Chun ve
Rainey (2005b: 21-24) ABD federal kamu
kuruluglarinda amac belirsizligi ile oOrgiitsel
performans arasindaki iligki test edilmistir.
Aragtirma  sonuglari, amag¢ belirsizliginin
orgiitsel performansi ¢ok biiyiik 6l¢iide olumsuz
olarak etkiledigini gostermistir.

1.2.2. Liderlik ve Karar Verme

Orgiitsel basarisizhg orgiit ici faktorlerle
aciklayan goriise gore, Orgiit yoOneticileri
ellerinden bir sey gelmeyen kisiler degil aksine
Orgiitlin  birinci derecede karar vericileridir.
Kararlar1 kimin ne sekilde verdigi, iginde
kararin verildigi ortamdan daha &nemlidir.
Orgiit icindeki karar vericilerin ¢evreyi nasil
algiladiklari, buna iliskin ne tiir stratejiler
gelistirdikleri ve Orgiitii nasil yonettikleri ile
dogrudan iligkilidir. Ciinkii 6rgiitsel basarisizlik
digsal tehditlerle miicadele ederken igsel
yetersizliklerin  ortaya ¢ikmasi durumunda
gergeklesir (Barker ve Duhaime, 1997: 19).

Liderler, yonetmis olduklart orgiitii nasil
algiladiklarima bagl olarak karar verdiklerinden,
oOrgiitli nasil algiladiklart olduk¢a 6nemli hale
gelmektedir. Orgiit yapismin karmasikligi ve
liderlerin algilarinin biligsel olarak Onyargili
olmas1 verilen kararlar1 hatali olmaya agik
duruma getirmektedir (Brantley, 2005). Nutt
(2002: 41-48) ozel, kamu ve sivil toplum
orgiitlerinin iist yonetimi tarafindan verilen
400 karar1 incelemis ve bunlardan ticte ikisinin
basarisizliga yatkin taktikler kullamlarak
alindigim vurgulamstir. incelenen kararlardan
yarisindangogununbasarisizsonuglariirettigi, 15
’inin ise fiyasko ile sonuglandigi belirlenmistir.
Liderlerin birden fazla amag¢ dogrultusunda
hareket etmek zorunda olmasi, dogru ve
etkili kararlar vermelerini zorlastirmaktadir.
Karar vermede en az dort asama (problemin
analizi, farkli alternatiflerin kesfedilmesi,
alternatiflerden birinin segilmesi ve segilen
yontemin  sonuglarinin  degerlendirilmesi)
bulunmasi gerekirken basarisizlikla sonuglanan
kararlarin alinmasinda liderlerin 6nce karara
vardiklart daha sonra bunu destekleyecek
delilleri topladiklari ortaya ¢ikmistir.
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Orgiit  liderlerinin  ve iist kademe
yoneticilerinin karar vermede simirliliklarina
ve bu kararlarin orgiitleri nasil basarisizliga
stiriikledigine iligkin baslica teorik yaklagimlar
asagida siralanmaistir.

Stmirli  Rasyonellik: ~ Orgiitlerin ~ karar
verme siirecindeki sinirliliklarina  deginen
siirli rasyonellik teorisi (Simon, 1955: 100-
101), orgiitte karar vericilerin rasyonel karar
verebilmek icin gerekli tiim bilgilere sahip
olmadiklarini ve ayrica ¢evrede ve orgiit icinde
gelisen durumlar kendi algi ve yorumlari
cercevesinde degerlendirdiklerini ifade
etmektedir (Simon, 1976: 92). Bu yaklasima
gore, rasyonel karar verebilmek igcin mevcut
tim alternatiflerin elde edilmis olmasi1 ve
alternatifler icinde en uygun se¢imin yapilmis
olmasi gerekmektedir. Ancak, karar vermek
icin gerekli bilgilerin tamamina karar aninda
ulasmak neredeyse imkéansizdir ve yiiksek

maliyet gerektirmektedir. Diger taraftan
insanin bilissel yetenegi sinirsiz degildir. Karar
vericiler, kendi aliskanliklari, yetenekleri,

degerleri ve tecriibeleri ile smirlidirlar ve bu
siirliliklar onlarin rasyonel karar vermelerine
engel olusturmaktadir (Simon, 1997: 291-295).

Tehdit  Sertligi  Teorisi: Bu teori, Kkisi,
grup veya oOrgiitlerin ¢evrede meydana gelen
radikal degisikliklere kars1 verdikleri tepkilerin
rasyonel ve yerinde tepkiler olmadigi iddia
edilmektedir. Bu yaklasima gore, algilanan dig
tehditler, kisi, grup veya Orgiitlerin bilindik
problem ¢ézme taktiklerine ve eskiden beri
uygulanagelen yontemlere siki sikiya sarilmalari
ile sonuglanmaktadir. Halbuki ¢evredeki
degisim ve doniisiimler degisim Oncesi ortama
uygun uygulamalar degil, orgiit c¢evresinde
olusan yeni duruma uyum saglayabilen metotlar
geligtirilmesini ~ gerektirmektedir.  Cevreden
gelen tehditler kisiler {izerinde strese, kaygiya
ve dolayisiyla iyi bilinen hareket tarzlarmin
tekrar edilmesine ve diisiik performansa yol
acar. Tehditlerin grup iizerindeki etkileri ise
grupta tekdiizelik olugmasi ve grup liderine
giiven duygusunun artmasi seklindedir. Bu
tekdiizeligin bir sonucu olarak grup igi kararalma
mekanizmalari etkilenecek ve grup diisiincesi
ortaya ¢ikacaktir. Janis (1982: 138) tarafindan
ortaya konan grup diisiincesi yaklasimi asagida
daha detayl ele alinmistir. Staw vd. (1981: 518)
tehdidin organizasyon iizerindeki etkilerini,

bilgi kanallarmin daraltilmasi ve bilgi isleme
kapasitesinin kisitlanmasi yaninda otoritenin ve
karar verme mekanizmasinin merkezilesmesi
olarak agiklamaktadir.

Grup Diisiincesi: Grupta alian kararlarin
isabetsizligine isaret eden yaklasimlardan birisi
Janis (1982: 76-79) tarafindan ortaya atilan grup
diisiincesi  (groupthink) teorisidir. Alternatif
diisiince ve bakis acilarin1 dikkate almaksizin
grubun bir konu iizerinde goriis birligine
varmasi ve bunu yaparken dis etkenlere kendini
kapatmasini ifade eder. Grup liyeleri karar verme
siirecinde kendilerini grubun diger iiyelerinin ve
grup liderinin baskis1 altinda hissederler (Hart,
1990: 146). Gruba sadakat gruptan bagimsiz
diisiinmeyi engelledigi gibi yenilik¢i diistinceyi
de ortadan kaldirir. Kii¢iik gruplarda verilen bu
tiir kararlar ideal olmaktan ¢ok uzak olmalarina
ragmen, karar vericilerin kendi kararlarina
asirt bir giiven duyduklar1 belirtilmektedir.
Grup disiincesi ortaya ¢iktiginda, alinan
kararlarin grupca rasyonellestirilmesi, grup
basarisinin biiyiitiilmesi, grubun dis etkilerden
etkilenmeyecegine (incinmezlik) inanilmasi,
diger gruplar hakkindaki kalip yargilar,
alternatifler arastirilmaksizin karar verilmesi,
grup digindan gelecek her tiirlii bilginin goz ard1
edilmesi gibi bir¢cok problematik durum ortaya
cikar ve sonug itibariyle Orgiitii basarisizliga
gotirecek kararlar alinmis olur (Mellahi ve
Wilkinson, 2004: 28).

Ust Kademe Teorisi: Ust kademe anlayisinin
(Hambrick ve Mason, 1984: 194-197) temeli,
yoneticilerin en akilc1 kararlart vermek yerine
eksik bilgiye dayali davranigsal kararlar
verdiklerini ileri siiren sl rasyonellik
teorisine kadar dayanmaktadir (Simon, 1955:
114). Her insan gibi bilissel smirliliklari
nedeniyle yoneticiler, karmasik ve belirsiz
durumlara basitlestirilmis bir karsilik verme
modeliyle miidahalede bulunurlar. Bu karsilik
verme modeli ise ¢ogu zaman yoneticilerin
rasyonel kararlardan ziyade orgiitii basarisizliga
gotiirecek isabetsiz kararlar vermesine neden
olmaktadir.

Ustkademeyoneticilerin érgiitiinkararlarinda
onemli rollerinin oldugu kabul edilmektedir.
Bu yaklasima gore, yoneticilerin demografik
karakteristikleri ve oOzellikle de yoneticilerin
kideminin (6rgiit yonetiminde gegirdikleri siire)
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verilen kararlar1 ve Orgiit stratejilerini énemli
ol¢tide etkiledigi bulunmustur.

Kidemli yoneticiler tarafindan ydnetilen
orgiitler, icinde bulunduklart endiistride genel
kabul gormiis degismez stratejilere bagl
kalma ve endiistri ortalamasinda bir orgiitsel
performans elde etme egilimindedirler.
Yoneticilerin orgiit icinde gecirdikleri yillarin
sayis1 arttikca ve Orgiit icindeki pozisyonlar
yiikseldikce kendi alisageldikleri karar verme
yontemlerini  kullanmaya ve kendi gegmis
eylemlerine bagli kalmaya daha meyilli hale
gelmektedirler. Kidemin artmasi ile risk alma
egilimlerinin azaldig1 ve bilgiyi igleme oraninin
diistiigii, giderek dar ve sinirl bilgi kaynaklarina
bagvuruldugu, standart pratiklere bagliligin
arttigi ve bilinen yontemlerle isleri yliriitmeyi
tercih ettikleri bulunmustur (Finkelstein ve
Hambrick, 1990: 486-488; Hambrick ve
Fukutomi, 1991: 734; Miller, 1991: 47-49). Kriz
gibi harici bir tehditle karsilagildiginda yeni
yoneticiler sorunun nedenlerini i¢sel ve kontrol
edilebilir bulurken, uzun siiredir ayni gorevde
olan kidemli yoneticilerin, basarisizlig1 kontrol
edilemez harici ve gegici nedenlere bagladiklari
tespit edilmistir. Orgiit ici sebeplerin goz ardi
edilmesi ise durumu daha da zorlastirmaktadir
(Mellahi ve Wilkinson, 2004: 29; Mone vd.,
1998: 126-127).

Ust yoneticilerin orgiitteki kidemlerinin yani
sira, ist kademe kompozisyonunun da karar
verme agisindan dnem arz ettigi belirtilmektedir
(Bantel ve Jackson, 1989: 118). Ust yonetim
kadrosunun yas, Orgiitte gecirilen siire ve
uzmanlik alani itibariyle birbirinden farkli
nitelikte yoneticilerden olugmasi heterojen
kompozisyona, benzer 6zellikteki yoneticilerden
olusan kadronun ise homojen kompozisyona
isaret ettigi belirtilmektedir. Ozellikle belirsizlik
durumlarinda ve ¢alkantili ortamlarda heterojen
gruplarin  daha etkili olduklari, homojen
gruplarin ise basarisizligin sebeplerini tespit
etmede etkisiz kaldig1 goriilmiistiir (Wiersema
ve Bantel, 1992: 93; Mellahi vd., 2002: 26).

Kararlarmm uzun siiredir orgiit yonetiminde
bulunan homojen yapidaki bir lider kadrosu
tarafindan disaridan gelen bilgilere itibar
edilmeksizin verilmesi, Orgiitiin uzun vadeli
stratejik kararlar vermek yerine, aligilagelmis
taktik ¢oziimlere yonelmesine, basarisizliga
kap1 agmasina neden olmaktadir.

3. ORGUTSEL BASARISIZLIK
ACISINDAN KAMU VE OZEL SEKTOR
ORGUTLERI

Literatlirde kamu ve 6zel sektor orgiitlerinin
farkliliklarma dair yapilan degerlendirmeler
genis yer bulmustur. Kamu o6rgiitlerinin birgok
acidan 6zel sektordeki 6rneklerinden ayrildiklari
genel kabul gérmiistiir (Baldwin, 1987: 189;
Rainey vd. 1976: 236-237; Lan ve Rainey,
1992: 17). Bu ayrimin yerinde olmadigimni her
orgiitiin kismen kamu kismen 6zel sektor orgiitii
sayilmasi gerektigini varsayan goriisler de son
donemde Onem kazanmaktadir (Bozeman,
1987: 6-19). Bu tartigmalara girmeksizin
asagida orgiitsel basarisizlik karsisinda kamu
ve Ozel Orgiitlerin durumu ana hatlaryla
degerlendirilmistir.

3.1. Ekonomik ve Siyasi Kontrol

Ozel sirketler, tiim faaliyetlerin ekonomi
odakli oldugu, verimliligin 6n plana ¢iktigi
ekonomik sistem icinde yer alirken, kamu
oOrgiitleri siyasi iliskilerin 6nem kazandig1 politik
sistem icinde yer almaktadirlar. Buna bagh
olarak, kamu kurumlar1 siyasi otorite tarafindan
kontrol edilirken, 6zel orgiitler piyasanin kendi
kosullar1 tarafindan kontrol edilmektedir. Ozel
sektorde belli bir endiistriyel kesimde faaliyet
gosteren firmalar birgok rakibiyle rekabet etmek
zorundadir. Kamu sektdriinde mal veya hizmet
iretimi o alanda genellikle tek bir kurumun
tekelindedir. Kamu orgiitlerinin ¢evrelerinde
nadiren 6zel sektdr rakiplerinin oldugu goriiliir.
Rakiplerinin ~ bulundugu durumlarda bile
Ozel sektordeki rakiplerine son derece baskin
durumdadirlar ve kamu kurumlarindan rekabet
etmeleri degil onlarla igbirligi yapmalari
beklenmektedir (Nutt ve Backoff, 1993: 215).
Ozel sektorde ¢ok sayida sirketin birbiriyle
rekabet halinde bulunmasi, sunulan mal ve
hizmetlerin fiyat ve kalitesini olumlu yonde
etkileyen bir unsur olarak goriiliirken, kamuda
aynt alanda birden fazla Orgiitin faaliyet
gostermesi kamu kaynaklarmin israfi olarak
algilanir. Rekabetin, dolayisiyla ekonomik
kontroliin olmayist kamu oOrgiitlerinde etkinlik
ve performansin diismesine neden olur. Ozel
sektorde Orglitiin ayakta kalabilmesi ve basarili
olabilmesi i¢in rekabet hayati bir 6nem tagidigi
halde kamu orgiitleri i¢cin dinamizm saglayan
bir olgu olmaktan uzaktir.
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Kamu orgiitlerini finanse edenlerin (vergi
O0deyenler) kamu Orgiitlerinin  basarisini/
performansini ve kamu menfaati dogrultusunda
hareket edip  etmediklerini  denetleme
noktasinda motivasyonlari oldukca diisiiktiir.
Ekonomik kontrol (rekabet) kamu orgiitleri i¢in
etkili bir kontrol mekanizmasi olmadigindan,
etkin bir politik kontrol sisteminin bulunmadig:
durumlarda kamu Orgiitleri basarisiz olma
egilimindedirler.

Kamu orgiitleri, cesitli baski gruplarindan
baskilara ve partizanca tutumlara ¢ok daha
acik durumdadirlar. Bu durum karar vermeyi
zorlagtirdig1 gibi birbiriyle ¢elisen talepleri
miizakere etmeyi ve ortak bir noktada
birlestirebilmeyi gerektirir. Politik baskilar
nedeniyle, kamu kurumlarindan genellikle kisa
vadeli ve taktik c¢Ozlimler istenmekte ancak
uzun vadeli kalici koklii ¢oziim tretmeleri
beklenmemektedir. Cilinkii politikalarin bircogu
kisa vadede olumlu politik sonuglar doguran
popiilist politikalar olarak ortaya konulmaktadir
(Baldwin, 1987: 187; Rainey vd., 1976: 241,
Boyne, 2002: 113).

2.2. Kaynak Temini

Kamu ve 6zel sektor orgiitleri ¢evrelerinden
kaynak temini yoOniiyle de birbirlerinden
ayrilirlar. Kamu orgiitleri vergi miikelleflerinden
elde edilen kamu kaynaklaryla finanse
edilirken o6zel sektdr oOrgiitlerinin  gelirleri
miisterilerden mal ve hizmet karsiliginda elde
edilen ticretlerden temin edilmektedir (Boyne,
2006: 383). Diger taraftan kamu orgiitlerinin
kaynaklara ulagma derecesi biiyiikk oOlgiide
kendi inisiyatifleri diginda merkezi organlar
tarafindan belirlenmektedir. Ozel &rgiitlerde
kaynaklarin  hangi alanlara aktirilacagimin
karar Orgiit yonetimi tarafindan verilmektedir.
Dolayisiyla sirketin kendi sahipliginde bulunan
bir sermayenin kullanilmasiyla, kamuya ait bir
biitcenin kullanilmasi, karar verme ve denetim
stireclerini esasli bir bicimde etkilemektedir.

Kamu orgiitleri kaynaklar iizerinde etkili
bir kontrole sahip olmadiklarindan kaynak
bagimlilig1 teorisi tarafindan ortaya konan
kaynaklar iizerindeki kontrol ve basarisizlik
arasindaki negatif iliskiden 6zel sirketlere gore
olumsuz etkilenmeleri s6z konusudur.

2.3. Orgiitsel Yapilar

Kamu orgiitleri 06zel sirketlerden ¢ok
daha biirokratik bir yapiya sahip olma
egilimindedirler. Kamu orgiitlerinde karar alma
mekanizmalar1 hiyerarsik ve kati bir yapiya
sahipken, 6zel Orgiitlerde kararlar ¢ok daha
esnek bir yapida almir. Kamu orgiitlerinin
kamu kaynagi kullaniyor olmalar1 ve ayrica
kararlarimin baglayici olmasi, politikacilara, iist
diizey kamu kuruluslarina ve gesitli paydaslara
hesap verebilir olmalarin1 gerektirmektedir.
Bu nedenle, hizmeti lireten orgiitsel yapilarin
yaninda igin dogru yapildigimi denetleyecek
biirokratik yapilara yer verilmektedir.

Yasal kisitlama ve zorlamalar kamu
orgiitlerini siireglere ve bu siire¢ i¢indeki yasal
diizenlemelere uymaya ancak elde edilecek
sonuclart goz ardi etmeye zorlamaktadir.
Diger bir ifadeyle yasal diizenlemelere uygun
hareket etmek, etkili sonuclar elde etmekten
daha oOnemli hale gelmektedir. Bu durumda,
performans Olgiitlerini saglayamama durumu
ortaya ¢ikmaktadir. Denetimler ise performansin

denetimi seklinde gerceklesmemekte,
siirecteki  islemlerin  yiiriirlikteki  kanun,
kural ve diizenlemelere uygunlugu

denetlenmektedir. Yenilik¢ilik i¢in herhangi
bir 6dil dngoriilmezken prosediirlere uymama
durumunda mubhtelif cezalar ongoriilmektedir
(Zengin, 2012: 115-117). Sonug itibariyle
biirokrasi diisiik performansa yol agmaktadir.
Biirokrasi ile orgiitsel performans arasindaki
iligkiyi inceleyen arastirmalar biirokrasinin
diisiik performansa neden oldugu yoniinde
bulgular elde etmislerdir (Bohte, 2001: 94-97;
Chubb ve Moe, 1990: 183).

2.4. Orgiitsel Amagclar

Ozel sektorde orgiitin - kesin  olarak
belirlenmis ve kolayca Olciilebilir temel bir
hedefi vardir: kar elde edebilmek. Bunu
gergeklestirebilmek  icin  teknik  ¢evrenin
kurallar1 ¢ergevesinde etkililik ve verimlilik
saglanmaya calisilir. Kamu yonetiminde ise
temel ama¢ kamu menfaati gibi muglak bir
kavram etrafinda kurgulanmaktadir.

Kamu orgiitleri, 6zel orgiitler i¢in s6z konusu
olmayan bir takim amaglara sahiptir. Toplumun
her kesimine esit/adil hizmet gotiiriilmesi amact
kamu orgiitlerine 6zgii amaglardan biridir. Ozel
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orgiitlerden ise karl gordiikleri alanlar disinda
faaliyet ylirlitmeleri (istisnalar haricinde)
beklenmemektedir.

Kamu orgiitleri ¢ogu zaman ayni anda
birden fazla ve birbiriyle c¢elisen amagclari
gerceklestirmek i¢in g¢aligmak durumunda
kalmaktadirlar. Bu ¢ercevede kamu ydneticileri
cesitli paydaglar tarafindan dayatilan amaglari
aynit diizlemde bir araya getirmek zorunda
kaldiklarindan tek bir orgiit olarak hareket

etmek yerine Orgiitsel agbaglar icinde
hareket etmek durumundadirlar (Baldwin,
1987:184). Kamuda, yoneticilerin kendi

secimleri dogrultusunda hedef belirlemeleri
ve belirledikleri hedefleri gerceklestirmeye
caligmalar1 olanakli gériinmemektedir (Boyne,
2002:100).

3.5. Liderlik ve Yonetsel Degerler

Kamu orgiitii ve Ozel orgiit calisanlart ve
liderleri arasinda yonetsel degerler agisindan
da bir takim farkliliklar tespit edilmistir. Kamu
caliganlart maddi tesviklere daha az itibar
ettiklerinden performansa gore ddeme sistemi
kamu sektoriinde 6zel sektorde oldugu kadar
etkili bir bicimde uygulanamamaktadir (Boyne,
2002: 102). Kamu orgiitlerinde esnek olmayan
prosediirler ve hantal isleyis, performans ve
odil arasinda siki bir bag kurulamamasina
neden olmaktadir. Orgiitsel basari ile personelin
katkis1 arasinda dogrudan bir iliski kurulamadigi
icin personelin kendini 6nemli hissetmemesi
durumu ortaya ¢ikmaktadir (Perry ve Porter,
1982: 92).

Ozel orgiitlerde sirket sahipleri oOrgiitiin
yonetici ve ¢alisanlarini kontrol etme konusunda
motive olmus durumdadirlar.  Yoneticiler
de islerini kaybetmeme veya sirketin ¢ok
kazanmasiyla {icretlerini artirma ihtimalinden
dolay1 motivasyonlar1 artmaktadir. Kamuda
ise yoneticilerin kurumlarimin bagarisindan
dogrudan bir menfaat elde etmeleri s6z konusu
olmadigl icin Orgiit basarisi/basarisizligi ile
yonetici motivasyonu arasinda dogrudan giiglii
bir iliski bulunmamaktadir (Boyne, 2002: 99).

4. KAMUORGUTLERINiBASARISIZLIGA
YATKIN KILAN FAKTORLER

Sonug itibariyle, yukarida incelen hususlar
1s181inda kamu orgiitlerini bagarisizliga gotiirecek

daha fazla etken bulundugu goriilmektedir.
Aragtirmanin  sonuglari, Orgiitsel basarisizligt
aciklamaya calisan teorik yaklasimlarin piyasa
sartlarinda yasamini siirdiiren 6zel oOrgiitlerin
basarisizligina  yonelik  oldugunu ortaya
koymustur. Bu yaklasimlar biiylik o6lgiide
kamu orgiitlerinde basarisizligi anlamaya 1s1k
tutabilirse de kamu ve 6zel sektor orgiitlerinin
basarisizlik degiskenleri arasinda 6nemli farklar
bulundugu belirlenmistir.

Kurumsal teorinin varsayimlarina gore tim
orgiitler, kendilerine etki eden, iizerlerinde
baski kuran,  koymus olduklar1 kurallara
riayet edilmesini isteyen ve bunu denetleyen
aktorlerle ¢evrelenmis durumdadirlar. Bu acidan
bakildiginda kamu orgiitlerinin cevrelerinde,
mesruluk kazanabilmek icin taleplerini yerine
getirmek durumunda olduklart ¢ok daha fazla
sayida aktor bulunmaktadir. Bu kurumsal
cevredeki baslica aktorler kamuoyu, medya,
sivil toplum kuruluslari, resmi ve 6zel kurumlar
ile c¢esitli denetim organlart olarak ifade
edilebilir. Teoride, Orgilitlerin ¢evreden gelen
etki ve degisim taleplerine karsilik vermek
suretiyle mesruiyet saglamalarinin Orgiitiin
basarili bir sekilde hayatiyetini siirdiirmesi i¢in
gerekli oldugu vurgulanmaktadir.

Kamu o6rgiitlerinin zaman i¢inde ¢evrelerinde
meydana gelen degisimlere ve ¢evresel
aktorlerin  beklentilerine  verdikleri cevap
cogu zaman geleneksel yaklagim igerisinde
yeni biirokratik mekanizmalarin  kurulmast
seklinde olmustur. Is ve islemlerin biirokratik
prosediirlere uygun olarak yiiriitilmesi etkili
sonuglar elde edilmesinden daha Onemli hale
gelmektedir. Etkililik ve verimligin aleyhine
isleyen bu yapinin ise orgiitleri basarisiz kilmasi
kacinilmazdir.

Kamu orgiitleri, kendi ¢evrelerinde genellikle
tek orgiit olarak faaliyet yiirtittiikklerinden, 6zel
orgiitler i¢cin gecerli olan ekonomik cevrenin
rekabete iliskin baskilari, kamu orgiitleri igin
verimlilik ve etkililigi gelistiren bir unsur olarak
goriilmemektedir.  Diger taraftan kurumsal
cevrenin kamu orgiitlerine etkisi basariy1 tesvik
edecek yonde gergceklesmemektedir. Vergi
Odeyenlerin ve oy verenlerin kamu kurumlarinin
basar1 denetimi son derece etkisiz kalmaktadir.
Kamu orgiitlerinin basariya ulagmasi, siyasal
baskilar ve popiilist politikalar nedeniyle daha
diistik bir ihtimal olarak goriilmektedir.
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Kaynak bagimliligi teorisi kaynaklara
erisim noktasinda dezavantajli durumda olan
orgiitlerin Orglitsel basarisizlik yasayacaklarini
ongormektedir. Kamu orgiitlerinin kaynaklara
ulasmada 6zel orgiitler kadar esnek olmadiklart
bilinmektedir. Basarisizlik durumunda 6zel
sektor Orgiitlerinin ek kaynaklara ulasip
ulasamamast piyasa sartlar1 ve sektoriin
kendi kurallart ¢ercevesinde gergeklesirken,
kamuda orgiitlerin belli miktardaki kaynakla
belirli sonuglart (kazanimlari) elde edememesi
durumunda ek kaynaklarla desteklenmesi
ozel sektore kiyasla ¢ok daha yiiksek olasilik
olarak goriilmektedir. Ingiltere’de basarisiz
yerel yonetim Orgiitlerine miidahale edilmekte
ve kamu Orgiitlerinin kendilerinden beklenen
performans diizeyine ulagmasi igin Orgiit dist
destek saglanmaktadir (ANAO, 2002: 18-22).
Orgiit dig1 bir takim destekler sayesinde kamuda
diisiik performansi uzun siire devam ettirmek
miimkiindiir. Hizmet alanindan tamamen
cekilme so6z konusu olmadigindan Orgiitsel
basarisizlik daha 1limli sonuglar getirmektedir.

Orgiitsel ekoloji yaklagimi orgiit
poplilasyonlarinin hayatta kalma ve basarisiz
olma  kriterlerine  yonelik  Onermelerde
bulundugundan kendi alanlarinda tek olan kamu
orgiitlerinin basarisizligini agiklamada yetersiz

kalmaktadir. Ozel sektor orgiitleri popiilasyon
igerisinde kiiciik yada yeni olmalar1 nedeniyle
basarisiz olmalart durumunda bir siire sonra
piyasadan ¢ekilmek zorunda kalmaktadirlar.
Ciinkii piyasa sartlarinda basarisizligin uzun
stire siirdiiriilebilmesi miimkiin degildir. Bu tiir
biiylik capli basarisizliklar makro basarisizlik
olarak adlandirilmaktadir (Meier ve Bohte,
2003: 106). Diger taraftan kamu orgiitlerinin
basarisiz sayilabilmeleri igin kesin kurallar
bulunmamakla birlikte, Boyne (2006: 373) kamu
orgiitlerinin 2-4 y1l siireyle belirlenen amaclara
ulasamamalar1  ve beklenen performansi
gbsterememeleri durumunda basarisiz
kabul edilmeleri gerektigini belirtmektedir.
Kamu orgiitleri hizmet c¢evrelerinde tek
olduklarindan basarisizlik durumunda hizmet
alanindan tamamen c¢ekilmesi s6z konusu
degildir. Bu durum aslinda kamu orgiitlerinin
basarisizliklarmin kamuoyu nazarinda mikro
basarisizlik olarak gériinmesine yol agar (Meier
ve Bohte, 2003: 107-108).

Tablol1 de 6zel orgiitler ile kamu 6rgiitlerinin
orgiitsel basarisizlik agisindan farkliliklar
ve bu farklar sonucunda ortaya ¢ikan kamu
orgiitlerinin Orgiitsel basarisizliga yakinliklart
Ozet halinde sunulmaktadir.

Tablo 1. Ozel ve Kamu Orgiitlerinde Basarisizhiga Yatkinhk

Ozel Orgiitler | Kamu Orgiitleri Basarisizhiga Yatkinhk
. Genellikle tek | Genellikle cok sayida | Rkabet, kamu drgiitlerinin etkili
Cevredeki Konumu | . . - L ve verimli ¢aligsmasini tesvik eden
orgiit orgiitten biri . I
5 bir unsur degildir.
:Z‘S . . . Piyasadan bagimsiz | Kamu kaynaklarina ulagsma piyasa
E Kaynak Temini Piyasa sartlarinda harici kaynak sartlarinda gerceklesmemektedir.
© o Rekabet 6zel orgiitleri verimlilige
8 Popilist zorlayan bir baski iken, siyasi
= | Cevre Baskisi Rekabet Baskisi R e
3. Siyasal Baski baski kamu orgiitlerini popiilist
politikalara sevk etmektedir.
Birden ¢cok amag Ayni anda birden ¢cok amac1
5 | Amaclar Kar elde etmek gerceklestirme ¢abasi basarisizlik
5 Kamu menfaati riskini artirmaktadir.
g
= Kamuda kat1 biirokratik ve hiye-
2 | Liderlik ve Yonetim | Esnek ve yatay Kat1 ve hiyerarsik rarsik yap1 karar verme ve liderlik
:%D siire¢lerini olumsuz etkilemektedir.
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Kamu sektoriinde, orgiitsel amaglarin
acikea tanimlanmamis olmast ve birgok kamu
Orgiitiiniin  gdrevlerini tamimlayan gorev ve
calisma yonetmeliklerinde “verilen diger
gorevleri yapmak” gibi muglak ibarelerin yer
almasi amaclarin belirsizligine isaret etmektedir.
Birbirinin ragmina isleyen ¢ok sayida orgiitsel
amaci ayni anda gergeklestirmeye c¢alismak
durumunda olan kamu oOrgiitlerinin tim bu
alanlarda basarili olmalarint beklemek gercekgi
goriinmemektedir. Diger taraftan kamuya 6zgii
amaglarmn takip edilmesi basarty1 diisliren bir
unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Kamu orgiitlerinin kati1 hiyerarsik yapilari
nedeniyle, st yonetici kadrolar1 uzun
yillar ydnetim asamalarindan gecerek ayni
orgiitsel degerlere sahip homojen bir yapiy1
olusturmaktadirlar. Sinirhi rasyonellik ve {ist
kademe teorilerinin varsayimlari, boyle bir
yapmnin digaridan ve orgiit icinden gelecek
bilgi ve elestirilere kapali olduklarini ve
cevredeki degisimlere yerinde stratejik tepkiler
gelistiremeyecekleri yoniindedir. Bdyle bir
mekanizma icinde alinan kararlarin isabetsiz
olma ve Orgiitii basarisizliga gotiirme ihtimali
yiliksektir. Bunun yaninda, kamuda orgiit
yoneticilerinin basarilart ile maddi ve manevi
kazanimlar1 arsinda siki bir bag bulunmamasi
oOrgiitleri basarisizliga gotiirebilecek diger bir
unsur olarak kaydedilmelidir.

5. SONUC

Bu caligmada, orgiitsel basarisizligin teorik
olarak aciklanmasint ve kamu/6zel sektor
orgiitlerinin basarisizliklarinin karsilastirilarak

kamu  oOrgiitlerinin ~ Orglitsel ~ basarisizlik
acisindan incelenmesi amaglanmisti. Bu
amacla, literatiirde Orgiitsel  basarisizlig:

aciklayan cevresel ve Orgiitsel yaklagimlar
gozden gecirilmistir. Cevresel yaklagimlar,
genellikle orgiitlerin ¢evrelerinde meydana
gelen degisim ve doniisiimlere uyum saglama
konusunda gosterdigi basarinin  Orgiitlerin
yasamlarimi siirdiirmelerinde en 6nemli faktor
oldugunu iddia etmiglerdir. Yine c¢evresel
yaklagimlar i¢inde yer alan orgiitsel ekoloji
kurami, Orgiitlerin  hayatlarim1  basarili  bir
sekilde siirdiirmelerinin biiyiik 6l¢iide Grgiitiin
biiylikligli, yasi, c¢evredeki orgiit niifusunun
yogunlugu gibi bir dizi faktére bagli oldugu
goriisiinii savunmustur. Diger taraftan orgiitsel
faktorlerin - Onemine vurgu yapan teorik

yaklagimlar, Orgiitin amaclarmin ve Orgiitiin
yonetsel kapasitesinin basart ya da basarisizlik
acgisindan ¢evresel faktorlerden daha Onemli
oldugunu vurgulamiglardir.  Ancak tiim bu
tartigmalar O6zel Orgiitlerin  hayatta kalma
basarilart ve basarisizlik yasama durumlart
acisindan ele almmistir. Kamu orgiitlerinde
basarisizlik ise ¢ok sinirli sayida ¢alismada ele
alinmustir. Bu nedenle, bu aragtirmanin literatiire
sagladigi en 6nemli katki kamu orgiitlerinde
basarisizligin ele alinmasi ve 6zel orgiitlerdeki
basarisizlik faktorlerinden farkli etkenlerin
degerlendirilmis olmasidir. Arastirma sonuglari,
kamu orgiitlerinin kurumsal cevrelerinin son
derece genis olmasi, bu genis gevre iginde yer
alan farkli gilidiilerle hareket eden aktdrlerin
cesitliligi gibi hususlarin kamu kurumlarini
orgiitsel  basarisizliga daha yatkin hale
getirdigini gostermistir. Bunula beraber, 6zel
orgiitlere nispeten kamu Orgiitlerinde orgiitsel
amagclarin ¢oklugu ve karmagikligi, ayrica karar
verme stireclerinin yetersizligi bu Orgiitlerin
basarisizlik  yasama  ihtimallerinin  daha
yiiksek oldugunu gostermistir. Ozel drgiitlerin
cevredeki kaynaklara ulagmalar1 tamamen
piyasa kosullarina bagl oldugundan kaynaklara
ulasamayan Orgiitlerin basarisiz olmalarinin
kuvvetle muhtemel oldugu goriilmiistir.
Ancak, kamu Orgiitlerinin dis kaynaklarla
desteklenmesinin ~ miimkiin ~ olmast  ve
bulunduklar1 6rgiitsel ¢evreden g¢ekilmelerinin
miimkiin olmamasi nedeniyle mikro diizeyde ve
stirdiiriilebilir basarisizlik yasadiklar1 sonucuna
ulasilmistir.

Sonu¢  itibariyle, kamu  Orgiitlerinin
basarisizligint  teorik  olarak  agiklamada
gayretindeki bu ¢aligmanin, orgiitsel basarisizligi
konu edinen c¢ok smirli bir literatiire katki
saglayacagi degerlendirilmektedir. Tiirkiye’de
kamu Orgiitlerinin  etkililik ve etkinlik
kriterlerinin net olarak belirlenmesi ve bunlara
iliskin  verilerin elde edilmesi durumunda
ileriki caligmalar orgiitsel basarisizligi ampirik
arastirmalarla ortaya ¢ikarabilecektir.
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