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Transferring private sector management techniques and philosophy into public sector
organisations is a new, fashionable, but controversial issue. The NPM movement and  
managerialism have widened the scope and extent of management knowledge and policy 
transfer all over the world. However, the transfer process brings new policy issues as well as 
some practical problems. This artic le suggests that, a successful knowledge transfer from 
private sector to public organisations requires a thorough educational process as well as 
internalisation of the transferred knowledge by public managers.

Isletmecilik bilgisi aktarimi, en az özel sektör kadar kamu sektörü yönetiminde de 
gündemde olan bir konudur. Özellikle özel sektör yönetim tekniklerinin hizli bir 
siçrama kaydettigi son 30 yilda, kamu örgütlerinin isletme yönünden eksiklikleri 
oldugu, bu nedenle özel sektör yönetim tekniklerinden bir sekilde kamu örgütlerinin 
de yararlanmasi gerektigi fikri gittikçe güç kazanmis ve farkli biçimlerde ancak 
çogunlukla tek yönlü olarak özel sektör yönetiminden kamu yönetimine dogru bir 
bilgi ve teknik akisi baslamistir. 

Bu makalede bu aktarim sürecinin genel bir fotografi çekilmektedir. Bu baglamda, 
özel sektörden alinan bilgi ve teknikler sayesinde kamu yönetiminde nasil bir 
degisim yasandigi irdelendikten sonra, bilgi ve siyasa aktarimi konusu, kimin nasil 
bu sürece katildigi, aktarim dereceleri, niçin bu aktarim sürecinin hep gündemde 
oldugu gibi temel sorunlar çerçevesinde açiklanacaktir. Bilgi ve teknik aktarimini 
etkileyen nedenler ve karsilasilan sorunlar ile bunlarin asilma yollari da çalismanin 
son kisminda deginilecek konular arasindadir.
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Peters ve Waterman’in çok satan kitabi “Mükemmellik Pesinde”1, dünyanin hemen 
her yerinde özel sektör kuruluslari kadar kamu sektörü örgütlerinde de genis bir 
yanki buldu. Bu kitapta özel sektörde elde edildigi söylenen verimlilik ve basari 
artislari, kamu sektöründe de ilgi ve heyecan ile karsilandi. Nitekim 11 yil sonra 
yazilan “Devletin Yeniden Insasi”2 kitabi da kamu sektöründeki örgütlerin ayni yolu 
denemeleri sonucu elde ettikleri basari hikayelerini anlatmaktaydi. “Özel sektörde 
olan kamu sektöründe neden olmasin?” anlayisi, zamanla OECD'nin Anglo-Sakson 
ülkelerinden baslamak üzere pek çok gelismis ve gelismekte olan ülkelerde devlet 
anlayisinin degismesine, ve bürokratik yapi, süreç, kültür ve personel sisteminde 
köklü reformlara girisilmesine neden oldu. New Public Management (NPM), 
Managerialism, Girisimci Yönetim, Pazar Ilkelerine Yönelik Yönetim, Post-
bürokratik Kamu Yönetimi gibi çesitli sekillerde adlandirilan bu egilimin iki temel 
ögesi:

Weberyen anlamdaki bürokratik idarenin yönetim prensibi olarak yerini pazar 
ilkelerine ve vatandasin memnuniyetine dayanan, esnek, karar verme katmanlari 
daha düz, sonuca yönelik ve girisimcilige önem veren bir anlayisa terk etmesi,
Yeni isletme kavram ve tekniklerinin kamu örgütlerinde de uygulanmasidir. 

Buradan da anlasilacagi gibi NPM’in en önemli sartlarindan biri, yeni yönetim 
teknik ve kavramlarinin ögrenilmesi ve kamu sektöründe de uygulanmasidir. 
'Managerialism' denen bu olgunun dayandigi temel kabul, “özel sektörün kamu 
sektörüne göre daha verimli hale geldigi, dolayisiyla kamu yönetimlerinin 
performanslari, kalite ve verimlerini arttirmak için özel sektör yönetim 
tekniklerinden daha fazla yararlanmalari gerektigi”dir. (Pollitt, 1991)

Bu anlayis 1970’lerden, hatta 1960’larin ortasindan beri Bati ülkelerinde 
gözlemlenen bir gerçege dayanmaktadir: Özel sektör yönetimi 19. ve 20. yüzyillarda 
kamu yönetimi doktrini, araçlari ve tekniklerinden oldukça etkilenmesine ragmen 
1960’larin ortalarindan beri hizli ilerlemeler göstermistir. Hemen her gün onlarca 
yönetim teknigi üretilmekte, yeni yönetim kavramlari ortaya çikmaktadir. Bu durum, 
sirketlerin verimliliklerinde ve performanslarinda kaydedilen artis ile daha da 
belirginlesmektedir. Bugün yasi oldukça genç sayilabilecek pek çok özel sirket, yeni 
yönetim tekniklerini uygulamak, örgüt ve çalisma düzenleriyle is aliskanliklarini da 
bunlara adapte etmek suretiyle hizla geliserek bazi devletlerin bütçelerinden fazla 
ciroya kavusmustur. Hala eski kültür ve aliskanliklarini ekonominin, toplumun ve 
siyasal yasamin yeni gereklerine uyduramayan Leyland gibi eski sanayi devlerinin 
çogu ya batmis, ya da küçülme sürecine girmistir.

Öte yandan özel sektör yönetimindeki bu gelisme kamu sektöründe tekrar 
edilememistir. Ikinci Dünya Savasi sonrasi ortaya çikan Refah Devleti anlayisi 
devlet kurumlarinin hantal bir yapiya dönüsmesine neden olmustur. Verimsizlik, 
asiri bürokrasi, hantallik, kalite eksikligi ve halk-devlet uzaklasmasi, kamu 
                                                            
1 In search of Excellence, 1982.
2 Reinventing Government, 1993
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yönetiminin gerek felsefe ve disiplin gerekse uygulama olarak sorgulanmasina yol 
açmis, hatanin nerede yapildigi arastirilmaya baslanmistir. Ayrica çogunlukla özel 
sektördeki verim artisina paralel olarak yükselen refah düzeyi ve halkin 
beklentilerindeki artislar, özelde kamu kurum ve kuruluslarinin ve genelde de 
devletin yönetim sistemlerini ve kullanilan teknikleri artik kabul edilemez hale 
getirmistir. Bir baska deyisle kamu yönetiminden beklentiler artmasina ragmen
kamu sektöründeki performansin gittikçe düsmesi, genis halk yiginlarinin 
memnuniyetsizligini artirmistir. 

1973 sonrasinda meydana gelen ve genel olarak kamu yönetimlerinin sorumlu 
tutuldugu “devlet krizi” kamu yönetiminin etkinliginin azaltilmasini reçete olarak 
sunan “yeni sag” kadrolarin güçlenmesine neden olmustur. 1979’da Ingiltere’de 
Margaret Thatcher’in Muhafazakar Partisi’nin iktidara gelmesiyle baslayan bu süreç, 
pek çok gelismis ve gelismekte olan ülkenin ayni çizgiye gelmesiyle ivme 
kazanmistir. 

Ancak, “Bütün kötülüklerin kaynagi kamu yönetiminin hantalligidir” sloganinin 
dogal sonucu olan her ne kadar bir panacee olarak görülse de 
verimsizlik ve kalitesizlik sorununun ideal bir çözümü olamamistir. Çünkü probleme 
yanlis istikametten bakilmis, mülkiyet degisiminin istenen sonuçlari tek basina 
verecegi zannedilmistir. Ancak bunun yanlis oldugu kisa zamanda anlasilmis ve 
kamu kuruluslarinin mülkiyetini degistirmek yerine onlarin yönetim felsefe ve 
tekniklerini degistirme çabalari gündeme gelmistir. Böylece Kamu Isletmeciligi 
disiplini güç kazanmis ve kamu yönetiminde son yillardaki en moda akimlardan 
olan dogmustur. 

Genellikle 'özel sektör yönetim tekniklerinin kamu sektöründe de kullanilmasi' 
olarak tanimlanan managerialism NPM’in iki önemli boyutundan biridir. 
Ingiltere’deki Next Steps Insiyatifi ve Kanada’daki Kamu Sektörü 2000 gibi 
projelerde uygulama testi yapilan bu felsefeyi betimleyen bes özellik (Ates, 1999: 
14-15)  sunlardir:

Management (isletme)’in administration (idare)’dan üstün olmasi
Dolayisiyla özel sektörün yönetim olarak kamu sektöründen daha iyi bir 
konumda bulunmasi
Iyi yönetim’in ülkedeki pekçok ekonomik ve sosyal problemlere önemli ölçüde 
çözüm üretecek kapasitede olmasi
Evrensel olarak uygulanabilecek birtakim yönetim teknikleri oldugu iddiasi
Bütün bunlarin da “bürokrasi kötü, degisim iyidir” slogani altinda kamu 
sektöründe pek çok anti-bürokratik reforma yol vermesi.

Kamu Isletmeciligi literatürü gerek ülke içinde ve gerekse uluslararasi alanda bilgi 
ve siyasa aktariminin çok hizli sekilde gelistigini ortaya koymaktadir. Bununla 
birlikte bilgi ve siyasa aktarimi çok genel bir kavram olup kapsayici bir teorik ve 
metodolojik temelden yoksundur (Common, 1997). Bunun en belirgin sebebi, farkli 
kullanim alanlarini birlestiren veya yakinlastiran bir literatüre sahip olmamasidir. 

özellestirme

managerialism 
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Örnegin, Marsh ve Dolowitz (1996) kamu örgütleri arasinda bilgi ve siyasa 
aktariminin çok hizli gelistigini iddia ederken, Evans ve Davies (1996) bu görüsü 
siddetle elestirmekte ve bu sürecin zannedildigi kadar hizli islemedigini, çünkü 
baskasindan ögrenmenin örgütler tarafindan hos karsilanmadigini savunmaktadir. 
Bu iki görüsten ilk olanin daha dogru oldugu kabul edilirse, bir baska deyisle hizli 
bir bilgi ve siyasa aktarimi söz konusuysa, bu duruma neden olan etkenler nelerdir 
ve bu süreçte kimler rol oynamaktadir? 

Dolowitz’in incelemesi, uluslararasi örgütleri ön plana çikarmaktadir. Aslinda 
Dolowitz (1996) bu görüsünde yalniz da degildir. Örnegin, Wright (1994: 108) 

akimlariyla birlikte isletme bilgi ve 
uygulamalari aktariminin akademik topluluk kadar uluslararasi örgütler tarafindan 
da yayginlastirildigini gözlemlemektedir. Birlesmis Milletler, OECD, AB, Dünya 
Saglik Örgütü, Dünya Bankasi, ve IMF gibi örgütler bu süreçte önemli rol 
oynamaktadirlar. Ayrica bu listeye Inter-American  Kalkinma Bankasi, Avrupa 
Gelisme Bankasi, bölgesel kalkinma ve yardim kuruluslari, ve azgelismis ülkelere 
yardim kuruluslari3 gibi bölgesel nitelikteki örgütleri de katmak yerinde olacaktir. 
Her ne kadar bu sayilan örgütlerin hepsi az veya çok isletme bilgi ve uygulamalarini 
farkli paketler ve kiliflar altinda ve farkli amaçlarla aktarmaktaysa da bu alanda 
belki de en örgütlü ve en çok çalisan kuruluslar Dünya Bankasi, OECD, ve Dünya 
Saglik Örgütü’dür. 

Bu kuruluslardan Dünya Bankasi’nin gücü önemli ölçüde IMF ile ortak 
çalismasindan ileri gelmektedir. Her ikisinin de Washington-merkezli olusu, 
birbirlerinin politikalarini etkilemeleri, birbirleriyle düzenli bir danisma iliskisi 
içinde olmalari, ayni ideolojik bakis açisini paylasmalari, ortak yapisal uyum 
programlari yapmalari ve benzer amaç tasimalari bu ikisinin tek bir güç gibi 
algilanmasina neden olmaktadir (Onimode, 1989). Bu ikilinin bilgi ve siyasa 
aktarimi için kullandigi en önemli araç, kendi finansal kredilerini kullandirirken öne 
sürdükleri sartlilik4 hususudur. Nitekim kamu isletme sistemlerinde yapilacak 
reformlar, gerek ikili gerekse çok tarafli yardim programlarinin ayrilmaz bir parçasi 
haline gelmeye baslamistir. Elinde çok güçlü mali imkanlar bulunan uluslararasi 
örgütler genellikle yardim sartlari arasina kamu isletmeciligi reformunu da 
eklemektedirler. Örnegin Dünya Bankasi’nin 1994 yili mali programinda verilecek 
her 10 yeni krediden 9’u kamu isletmeciliginde reform sarti tasimaktadir (Laking, 
1999: 9). Bu sekilde Dolowitz ve Marsh (1997)’in deyimiyle “zorlama yoluyla 
aktarim”5 gerçeklestirmektedirler. Zorlama yoluyla aktarima Avrupa Birligi ve diger 
bölgesel bloklarin belirli siyasa ve teknikleri üsütü kapali sekilde ancak belirli bir 
zorlama yoluyla benimsetmelerini de örnek olarak vermek mümkündür.

                                                            
3 ABD Ulus lararasi Kalkinma Kurumu, Ingiltere Disisleri Bakanligiyla kooordineli o larak 
çalisan Overseas Development Agency,...vs
4 conditionality
5 coercive transfer

a.  Aktar imda görev alanlar

(i). Uluslararasi Kuruluslar

Yeni 
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Fakat uluslararasi örgütlerin yaptigi bilgi ve teknik aktariminin sadece zorlama 
yoluyla saglandigini iddia etmek haksizlik olur. Moran ve Wood (1996: 129) ve 
Common’un (1997: 3) vurguladiklari gibi, çesitli ülkelerde pek çok kamu kurumu 
bu kuruluslardan “örnek çikarma”6 gibi yöntemlerle gönüllü olarak bilgi aktarimi 
yapmaktadirlar. Örnegin, OECD’ye bagli , çikardigi 
‘Public Management Series’ isimli yayinlariyla pek çok kamu kurumunda 
isletmecilik mantigi ve tekniklerinin yerlesmesine katkida bulunmaktadir. OECD'nin 
bu derece etkili olmasinin nedeni bu yayinlar ve arastirmalardaki güçlü inceleme ve 
yorumlari, bunlarin kamu kurumlarinin ihtiyaçlarina uygun bulunmasi, ve bu bilgi 
ve teknikleri yaymak için ugrasan kisi ve kuruluslarin güçlü olmasidir.  Ayni 
sekilde, Avrupa Toplulugu’nun çesitli komisyonlarinin uyguladigi ‘en iyi örnek’ 
yöntemi, pek çok yönetim tekniginin yayilmasinda önemli rol oynamaktadir.

Bu örgütlerin çalisanlarindan çogu genellikle üye ülkelerin kamu örgütlerinden 
seçilen kisilerden olusur ki bu da belli basli isletme tekniklerinin ve siyasalarin 
olusumu, düzenlenmesi, gelisimi ve uygulanmasini kolaylastiran çesitli uluslararasi 
siyasa aglarinin olusmasina neden olur. 

Uluslararasi örgütlerin belirli isletme tekniklerini yaymak için kullandiklari en 
önemli yöntemlerden biri de uluslararasi toplantilardir. Bu toplantilarda örgütün 
önem verdigi teknik ve kavramlar tanitilir ve bunlari çesitli ortamlarda uygulama ve 
gelistirme imkanlari tartisilir. Toplanti sonunda hazirlanan toplanti metinleri7

özellikle reklami yapilan kavram ve tekniklerin yayilmasi için uygun bir ortam 
olusturur. 

Her ne kadar literatürde uluslararasi kuruluslarin kamu isletmesi bilgisi üretiminde 
ve uluslararasi alanda özellikle kamu sektörüne ihracinda oynadiklari rol daha fazla 
yer tutuyorsa da bu kuruluslar arenadaki tek oyuncu degillerdir. Marsh ve Dolowitz 
(1997) siyasa ve yönetim teknikleri transferinde rol oynayan bes aktör daha tespit 
etmektedir: seçilmis görevliler, profesyoneller ve bürokratlar, baski gruplari, düsün 
depolari (think-tank), ve siyasa aglaridir. 

Bunlardan düsün depolarinin 1980li yillardan sonra önemi daha da artmistir. 
Özellikle neo-liberal düsün depolarinin gerek ülke içinde gerekse uluslararasi alanda 
yönetimi gelistirme adina yaptiklari veya yaptirdiklari arastirmalar bu alanda yapilan 
yayinlar arasinda önemli yer tutmaktadir (Marsh ve Dolowitz, 1997: 15). Örnegin 
Thatcher hükümetlerinin uyguladiklari yeni yönetim tekniklerinin büyük kismi 
Adam Smith Institute veya Institute for Economic Affairs gibi belli basli Ingiliz neo-
liberal düsün depolari tarafindan üretilen veya uygulanmasi planlanan bilgi ve 
siyasalardi. 

Yine kamu yönetimi yazininda fazla anilmayan ancak pratik olarak önemi fazla olan 
bir diger olgu da siyasa aglaridir. Kamu örgütlerinde siyasalari ve yönetim 
tekniklerini degistirmek veya etkilemek için mutlaka hükümetlerin karar 
                                                            
6 lesson drawing
7 proceedings

Public Management Committee

(ii). Digerleri
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mekanizmalarinda etkili olabilmek gerektiginden, bir ayagi hükümet ve siyasi 
partilerde, diger ayagi da üniversite, düsün depolari ve sivil toplum içinde, hatta 
uluslararasi kuruluslarda olan ihtisas gruplari olusmaktadir. Genel amaçli bu tip 
topluluklarin yaninda sadece belirli kavram ve tekniklerin benimsetilmesini 
amaçlayan topluluklar da vardir. Literatürde veya diye 
anilan bu topluluklar önemli siyasa ve politikalarla birlikte belirli yönetim 
tekniklerinin de ulusal veya uluslararasi alanda yayginlastirilmasi için ugras 
vermektedirler. Örnegin kamu kurumlarinda ise alma ve isten çikarma politikalari 
konusunda ihtisaslasan ve ABD, Kanada, Avustralya ve Yeni Zelandali üst düzey 
bürokrat ve siyasetçilerden olusan böyle bir grup, esnek örgütler ve performansa 
dayali ücret gibi isletme yönetim tekniklerinin kendi ülkelerinde yayginlastirilmasi 
ve uygulamadaki problemlerin çözülmesi konusunda oldukça basarili çalismalar 
yapmaktadir (Common, 1997). 

Kamu isletmeciliginde bilgi ve siyasa aktariminda pek çok farkli yöntem 
kullanilmaktadir. Örnegin, Rose (1991) gerek kamu ve özel sektör arasinda karsilikli 
olarak ve gerek her iki sektörün de kendi içindeki farkli örgütler arasinda “ders 
çikarma” yoluyla bilgi aktarimi oldugunu belirlerken, Wright (1997) “bilgi ve siyasa 
yayilmasi”ndan ve Bennet (1991) de “siyasa benzesmesi”nden  bahsetmektedir. 
Ancak, literatürde bu olguya ne ad verilirse verilsin, su bir gerçektir ki, bilgi ve 
siyasa aktarimi modern yönetim bilgisinin gelismesinde önemli rol oynamaktadir. 
Literatürde daha çok bu sürecin uluslararasi alanda olan kismi üzerinde 
durulmasinin nedeni, yönetim bilgi ve tekniklerinin üretiminin özellikle gelismis 
ülkelerde yogunlasmasi ve gelismekte olan ülkelerin yaptiginin çogunlukla bir taklit 
ve ithal isleminden ibaret olmasidir. 

Kamu sektöründe bilgi ve siyasa aktarimi baglaminda üç farkli aktarim derecesinden 
bahsedilebilir: kopyalama, taklit, ve ilham alma. Kopyalama en basit, en kolay ve en 
çok basvurulan bilgi ve teknik edinme yöntemidir. Burada baska bir yerde üretilen 
ve gelistirilen bir bilgi veya yöntemin aynen baska bir ortamda da kullanilmasi 
sözkonusudur. Ancak bir ülkede veya kurumda basariyla uygulanan bir yönetim 
tekniginin baska bir ortamda ayni sonucu vermesi garanti degildir, hatta çogu zaman 
istenmeyen etkileri elde edilmesi beklenen faydadan fazla olur. Taklit de kopyalama 
gibidir, ancak bu yöntemde herhangi bir modelin bütün detaylari ile kopya edilmesi 
sözkonusu degildir. Bilgi ve siyasa aktariminin en etkili yöntemi, bir yerde üretilen 
bilgi, siyasa ve tekniklerin baska ortamlarda ihtiyaç duyulan bilgi veya teknikler için 
ilham kaynagi olarak alinip ihtiyaca ve sartlara göre yeniden üretilmesidir. Örnegin, 
Thatcher hükümetinin Ingiltere’de refah devletini Shumpeteryen bir çalisma 
devletine dönüstürmek için kullandigi bilgi ve tekniklerin, daha önce Amerikan 
hükümetlerinin uyguladigi ve basarili oldugu yöntemler incelendikten sonra 
Ingiltere’nin ihtiyaçlarina göre yeniden üretme yoluyla gelistirildigi için basarili 
oldugu iddia edilmektedir (Gideonse ve Meyers, 1998). Bununla birlikte, bilgi 
transferi bir “ya hep ya hiç” meselesi degildir. Herhangi bir alan veya olayda, 
yukarida sayilan yöntemler bir arada veya karisik bir sekilde mevcut olabilir. 

ag savunma koalisyonu

b. Evet Bilgi Aktar imi, Ama Nasil?: Bilgi ve Siyasa Aktar im Süreci

c. Aktar im Dereceleri
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Isletme bilgi ve tekniklerinin aktarim sürecini tartisirken üzerinde durmadan 
geçemeyecegimiz önemli bir konu da aktarimda görev alan aktörleri nelerin bu yola 
sevk ettigidir. Bunun bilinmesi bize belirli kurumlarin niçin özellikle belirli bilgi ve 
teknikleri aktardiklari hakkinda fikir verir. Daha da önemlisi, bazi kurumlarin niçin 
pratikte uygulanmasi zor, üstelik kendi sartlarina uygun olmayan kavram ve 
teknikleri aktardiklari da bu sekilde anlasilabilir (Dolowitz ve Marsh, 1997: 4). 

Bu nedenle bilgi, kavram, teknik ve siyasa aktarimini gönüllü aktarim ve zorlama 
yoluyla aktarim olarak ikiye ayirmakta fayda vardir. Gönüllüaktarim, ussal düsünen 
aktörlerin kendi ihtiyaçlarina uygun bilgi, model ve teknik aramalari sonucu 
meydana gelen aktarimdir. Zorlama yoluyla meydana gelen aktarimda ise 
baskalarinin istegi ve hareketleri söz konusudur. Bu iki tip bilgi  ve teknik aktarimi 
iki zit kutup durumundadir, normalde aktarimlar bu ikisi arasinda bir yerde 
gerçeklesir. Çogu zaman da gönüllülük ve zorlama bir arada görülür. Bu arada, 
üzerinde durulmasi gereken husus sudur ki, aktarim sürecinde zorlama olgusu çogu 
zaman hem zorlayan hem de zorlanan tarafindan inkar edilir ve gönüllülük havasi 
verilir. Ancak bilgi, kavram ve teknik aktaran kurumun içinde bulundugu sartlar, 
aktarilan bilgiye olan ihtiyacin derecesi, ve kurumlar arasi iliskiler arada zorlama 
olup olmadigini ortaya çikarir. 

Özellikle son 20 yilda NPM hareketinin gelismesiyle birlikte etkisini gösteren bir 
egilim de kamu örgütlerindeki yeniliklerin ve yeni yönetim tekniklerinin “en iyi 
örnek (best practice) alan çalismalari” yoluyla dünyanin çesitli yerlerindeki kamu ve 
hatta özel sektör kuruluslarina yayilmasidir. Bu yolla bilgi aktarimi dört sekilde 
olmaktadir: 

a) Kamu kuruluslarinin yöneticileri kendi kurumlarinda uyguladiklari yenilikleri 
“best practice” olarak sunmaktadir. Burada teoriden çok uygulama ön plandadir.

b) Çesitli uluslararasi kalite ve yenilik ödülleri yoluyla performansini artiran kamu 
kuruluslari ortaya çikmakta ve buralarda performans, kalite ve müsteri 
memnuniyetini arttirma adina yapilan çalismalar en iyi örnek olarak akademik 
topluluga ulasmaktadir.

c) OECD ve Dünya Bankasi gibi birtakim uluslararasi kuruluslar, üye ülkelerdeki iyi 
isleyen yönetim tekniklerini ve özellikle yönetim adina yapilan yenilikleri sahip 
olduklari bilgi depolarinda toplamakta ve düzenleyerek üye ülkelere tavsiye etmekte 
veya pazarlamaktadirlar. Örnegin OECD’nin Kamu Isletmesi Bölümü (PUMA) son 
yillarda yeni yönetim teknik ve bilgilerinin toplanmasi, sunulmasi ve 
pazarlanmasinda öncü kuruluslardan birisi haline gelmistir. 

d) Isletme bilgi ve teknikleri konusunda uzmanlasmis özel sektör kuruluslari, 
danismanlik hizmetleri adiyla bu bilgi ve becerilerin uygulanmasi ve 
yayginlasmasina katkida bulunmaktadir. Bu sirketler genellikle çok uluslu 
sirketlerdir ve kamu sektöründen özel sektöre ve gönüllü kuruluslara kadar çok 

d. Niçin Isletme Bilgi ve Teknik ler i Aktar il ir?

e. En Iyi Örnek (Best Practice) Yoluyla Isletmecilik Bilgisi  Aktarimi
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genis bir alanda danismanlik hizmetleri vermektedirler. Bunlarin etki alani da ABD 
ve Ingiltere gibi en gelismis ülkelerden Papua Yeni Gine ve Mozambik gibi en fakir 
ülkelere kadar yayilmaktadir (Dolowitz ve Marsh, 1996: 343-357). Bu sirketler, 
çalistiklari alanda elde ettikleri basari hikayelerini ‘best practice’ olarak sunmakta ve 
böylece hem kendi propagandalarini yapmakta hem de gelistirdikleri teknikleri ve 
elde ettikleri bilgileri baskalarina aktarmaktadirlar.

En iyi örnek arastirmalari, ayni veya benzer nitelikteki sorunlara degisik çözümler 
sunma konusunda oldukça faydalidir. Ancak bu yolla edinilen bilgilerin 
uygulanmasi konusunda özellikle isletme, kamu yönetimi, kamu isletmesi ve 
sosyoloji gibi disiplinler açisindan üzerinde düsünülmesi gereken birtakim 
problemler de söz konusudur. Örnegin, bu veya benzeri yollarla edinilecek birden 
fazla çözümden hangisi yöneticisi oldugumuz örgütte iyi uygulanabilir ve sorun 
çikarmadan çalisabilir? Öte yandan, bize en iyi örnek olarak sunulan uygulamalarin 
gerçekten eldekilerin en iyisi olup olmadigina karar vermek her zaman kolay 
olmayabilir. Bir konuda daha iyi sonuçlar üreten baska yaklasimlar da olabilir ve biz 
bunlari bilmiyor olabiliriz. Bir baska deyisle, bize sunulan bilgi ve teknikler bu 
konudaki bütün ihtimaller sinanmadan elde edilmis, dolayisiyla daha verimli 
sonuçlar dogurabilecek daha iyi bilgi ve teknikler ihmal edilmis olabilir. Özellikle 
büyük ve güçlü kurumlarin bilgi tekeli ile karsi karsiya olma olasiligimiz hiç de 
yabana atilacak cinsten degildir. Bu nedenle kamu örgütlerinin içinde bulundugu 
çevre sartlari ile yönetim bilgileri akisini etkileyen faktörler belirlenerek, elde 
edilecek bilgi ve örnek olaylarin içsellestirilmeden önce evdeki sartlara uyumunun 
gözetilmesi ve seçmeci bir bilgi aktarimi uygulamasi en iyi çözüm önerisi gibi 
görünmektedir. 

Bir kamu kurumunun baska bir kurum, kisi veya ülkeden isletmecilik bilgi, beceri ve 
teknigi aktarmak istemesi, muhtemel bir aktarim sürecinin sadece ilk asamasidir. 
Bundan sonrasi, aktarilacak seyin, aktarim ortaminin ve aktaracak kurumun 
özelliklerine göre kolay, zor veya imkansiz olabilir. Böyle bir bilgi aktarimi 
sürecinde problem yaratan alti etkenden söz edilebilir: 

1. alinacak bilgi veya teknigin karmasikligi, 
2. kurumsal engeller, 
3. alinacak teknigin halen kullanimda olan bilgi ve teknik ile uyusmamasi, 
4. fizibilite engelleri, 
5. dil engelleri, 
6. ve eski iliskilerin engelleyici olmasi durumu. 

Dolowitz ve Marsh‘in (1997) yaptiklari arastirmaya göre, eski ve kullanimda olan 
bilgi ve teknikler ile transfer edilenler arasinda ne kadar uyum olursa transfer süreci 
de o kadar kolaylasmaktadir. Aktarilacak bilgi veya siyasanin karmasikligi 
konusunda ise Rose’un (1993: 132-134) belirledigi asagidaki kriterler yol gösterici 
olabilir. Buna göre,

tek bir amaci olan
istenen sonucu daha direkt olarak saglayan

4. Bilgi Aktar imini Etk ileyen Etkenler

v
v
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nitelik olarak daha görgül (empirical) olan
negatif dissalligi daha az olan
kullanimi daha kolay olan
sonucu daha kolay tahmin edilebilen bilgi ve teknikler daha kolay transfer 
edilebilirler. 

Bilgi veya teknik aktaracak ülke veya kurumda siyasi, bürokratik, teknolojik ve 
ekonomik kaynaklarin uygun olup olmamasi da aktarim sürecini etkilemektedir. 
Temel olarak bir ülkede egemen siyasi ideoloji, belirli bilgi veya tekniklerin alinip 
alinmamasina karar verilmesinde önemli rol oynar. Isletme bilgi veya tekniklerinin 
siyasi ve ideolojik bir yaninin da oldugu (Pattison ve Paton, 1998) hatirlanirsa bu 
durumun isletme bilgisi aktarimi için de geçerli oldugu sonucu ortaya çikmaktadir. 
Örnegin, Ingiltere‘de Muhafazakar Parti hükümetlerinin Next Steps girisimi gibi, 
Citizen’s Charter gibi bürokrasinin parçalanmasini ve vatandaslara kamu 
hizmetlerinden yararlanmada seçim hakki taninmasini öngören kamu isletmesi 
tekniklerini benimsemede zorlanmamalari bu hükümetlerin neo-liberal ideolojiye 
sahip olmalari ile açiklanabilir. Ancak, bu tekniklerin benimsenmesinin devletçi / 
yari devletçi idari kültüre sahip ülkelerde ne kadar zor oldugu da açiktir. Ayrica 
isletme tekniklerinden bazilarinin uygulanmasi ek masraflara neden olur ki pek çok 
kamu kurumunun bunlara ayiracagi ek bütçesi bulunmamaktadir. Yine mevcut idari 
kültür de isletme bilgi ve tekniklerinin biçimsel olarak kabul edilmesinde olmasa 
bile içsellestirilmesinde çok önemli rol oynamaktadir (Wilson ve Doig, 1996: 53). 
Son olarak, ‘Business Process Reengineering‘ gibi birtakim isletme tekniklerinin 
uygulanmasi için gelismis bir teknolojik altyapiya ihtiyaç oldugu ve her kamu 
kurumunda bu asgari altyapinin mevcut olmadigi da unutulmamalidir.

Kamu Isletmeciligi baglaminda aktarilan isletme yönetimi tekniklerinin iyi islemesi 
için gerekli olan en önemli sey, bu kavramlarin ve tekniklerin içsellestirilmesi, idari 
kültürde bu dogrultuda bir degisikligin gerçeklesmesidir. Bir baska deyisle bir bilgi 
veya teknigi aktarmak isin sadece bir kismi olup asil önemli olan ‘aktarilan seyin 
felsefesini kamu görevlilerinin düsüncelerine asilamak’tir (Reichard, 1997: 1). Bu 
süreçte elimizde iki önemli araç bulunmaktadir: Egitim ve içsellestirme. 

Egitim deyince, sadece mevcut personele aktarilan bilgilerin nakledilmesi ve yeni 
tekniklerin gösterilmesinden daha fazla seyler anlamak gerekir. Isletme felsefesine 
ve tekniklerine yatkin elemanlarin ise alinmasindan kariyer gelisimi ve iste 
yükselmelerin bu yeni felsefe ve teknikler dogrultusunda yapilmasina, bunlari 
özümsemis personelin ödüllendirilmesine ve isin yeni sisteme göre düzenlenmesine 
kadar pek çok olgu egitim kavraminin içine girmektedir. Ayrica yukarida bahsedilen 
“kültür degisimi”nin meydana gelebilmesi için isletme egitiminde sadece bilgi degil, 
beceri ve deger aktarimi da gerekmektedir (Reichard, 1997: 5).

Egitim yoluyla isletmecilik bilgisi aktariminda karsimiza çikabilecek önemli bir 
problem de, kültür degisimi ikilemidir. Isletme felsefesini benimsemis, davranis

v
v
v
v

5. Aktar im Sürecinin Son Halkalar i: Egit im ve Içsellestirme

a. Egitim
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kodlarini da buna göre gözden geçirmis bir kamu yöneticisi, eski yöntem ve degerler 
içinde yasayan diger personel karsisinda kendisini yalniz hissedecektir. Yeni olanin 
kabulü zor oldugu için o kuruma aktarilan yeni kavramlara ve tekniklere oldugu 
kadar, onlari benimseyenlere karsi da direnç olusacaktir. Çogu zaman siddetli olan 
bu direnç, kamu yöneticilerini yeni ögrendikleri ile içinde bulunduklari çevre 
arasinda bir tercihe zorlayabilir. Bu durum, ancak zamanla yeni kavramlarin ve 
tekniklerin daha genis kabul görmesi ve somut faydalarinin görülmesi ile asilabilir. 

Kamu örgütlerinde isletme bilgi, beceri ve teknikleri aktariminda bir baska engel de 
özgün bir kamu isletmeciligi ders programinin olusturulmasidir. Daha çok 
üniversitelerin görev alanina giren bu konuda, ne yazik ki üniversitelerin gereken 
performansi gösterebildikleri söylenemez. Bu bosluk pek çok ülkede daha çok 
hükümet-merkezli programlar tarafindan doldurulmaktadir (Savoie, 1990: 42). Her 
ne kadar akademisyenler kurs dizayni, arastirma projelerinin baslatilmasi ve hizmet 
için egitimde ders vermek üzere çagrilmakta iseler de, bu programlar genellikle her 
kurumun kendi içinde ve kendi elemanlari tarafindan hazirlanmaktadir. 

Kamu kurumlarinin, kamu isletmeciligi programlarinda üniversitelerin önüne 
geçmesinin belli basli sebepleri olarak sunlar sayilabilir:

Üniversitelerde ya geleneksel “kamu yönetimi” ya da saf isletme agirlikli 
programlarin uygulanmasi ve kamu örgütlerinin isletmecilik ihtiyaçlarini 
karsilamada her ikisinin de yetersiz kalmasi en önemli sebep durumundadir. 
Birinci durumda yeni kavramlara ve tekniklere açiklik olmamakta, dolayisiyla 
yeniliklerin gerçeklesmesi zor olmaktadir. Ikinci durumda ise kamu örgütlerinin 
özel durumlarini ve ihtiyaçlarini dikkate almayan isletme kavramlarinin ve 
tekniklerinin uygulanmasinin zorlugu bir yana, meydana getirecegi problemler 
de büyük olacaktir (Savoie, 1990: 42).
Ayrica kurumsal dayanismadan kaynaklanan nedenlerle bürokratlarin, 
üniversite mensuplarini “disaridan birileri” olarak görmeleri de kendi 
ihtiyaçlarina göre kendi programlarini kendilerinin üretmeleri gerektigi 
sonucuna ulastirmaktadir (Savoie, 1990: 49-51).

Yukarida da anlatildigi gibi, isletme kavramlari ve teknikleri bir kamu örgütünde 
idari kültürü degistirmedikçe, yani o kurumda çalisanlarca içsellestirilmedikçe 
sürekli olmazlar. Bu nedenle isletme bilgi ve tekniklerinin içsellestirilmeleri önem 
arzetmektedir. Içsellestirme sürecini açiklamada Michael Polyani’nin “Yasayarak 
(zimni) Ögrenme- Açik Ögrenme” kuraminin ayri bir yeri vardir. Bu nedenle bu 
kuramin,  isletmecilik bilgisinin kamu kurumlarina aktariminda nasil 
kullanilabilecegini burada kisaca açiklamakta yarar vardir. 

Macar kimyaci Polyani’nin 1940‘larda gelistirdigi  ‘yasayarak (tacit) ve açik 
(explicit) ögrenme kurami’, insanin ögrenme sürecinde kisisel boyutunu dikkate 
almaktadir. Buna göre, bizler konustuklarimiz ve açikladiklarimizdan çok fazlasini 
bilebiliriz. Yasayarak ögrenme dolaysiz, kisisel ve aniden gerçeklesen bir olay iken 
açik ögrenme daha çok kurallara baglanmis ve programlanmis bir ögrenme olayidir. 

v

v

b.  Içsellestirme
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Eger yasayarak ögrenme birseyin nasil yapilacagini bilme8 ise, açik ögrenme de 
birsey hakkinda bilgi edinmedir9.

Bu iki ögrenme çesidi arasindaki fark, isletme bilgilerinin ögrenilmesi sürecinde iki 
farkli durumu temsil etmektedir. Açik ögrenme genellikle bir kütüphanede veya 
labaratuvarda arastirma ve model üretme sonucu gerçeklesirken, bir baska deyisle 
bir planli arastirma sonucu iken, yasayarak ögrenme olaylari veya durumlari görme 
seklinde gerçeklesen anlik bir olaydir. Bir anlamda yasayarak ögrenme pratik bir 
olay iken açik ögrenme teoriye daha yatkindir. Mann‘in (1997: 9) deyisiyle “birseyi 
yapmadan önce ögrenme açik ögrenmenin sonucu iken yaparken ögrenme yasayarak 
ögrenme demektir”.

Isletme bilgileri aktarimi alanindaki bu ayrim önemli sonuçlari da beraberinde 
getirmektedir. Yasayarak ögrenme sonucu elde edilen bilgiler daha kolay ve çabuk 
içsellestirilirken, açik ögrenme sonucu elde edilenler için ayni seyi söylemek 
mümkün degildir. Bu nedenle, kisiden kisiye geçen, pratik yapilarak ögrenilen 
isletmecilik bilgileri, teoriye bogulan ve uygulanmasi için ideal ortamlar gereken 
bilgi, yöntem ve tekniklere tercih edilmelidir. 

Kamu yönetimine isletme yönetimi kavramlarinin ve tekniklerinin aktariminda 
güdülen amaçlardan pek çogu10 aslinda herkesin istedigi seylerdir. Ancak farkli 
alanlarin ihtiyaçlarina göre gelistirilmis kavramlarin farkli ortamlara basariyla 
eklemlenmesinin mümkün olup olmadigi tartismalari bir yana, isletme 
kavramlarinin ve tekniklerinin kamu örgütleri düzleminde pratikte gerçeklestirilme 
yollari konusunda da çözülmesi gereken ciddi sorunlar ve dikkat edilmesi gereken 
hususlar bulunmaktadir. Bunlari genel olarak kamu yönetimi – isletme yönetimi 
ayriligi’ndan ve isletmeciligin özellikle uluslararasi alanda aktarilabilirligi 
sorunundan kaynaklanan genel problemler ile isletme yönetimi kavram ve 
tekniklerinin uygulanmasindan dogan problemler olmak üzere iki grupta incelemek 
mümkündür.

Gerek akademisyen gerek siyasetçi ve gerekse uygulayici olsun pek çok kisi kamu 
sektörüne özel sektör ilke ve tekniklerinin aktarilmasini savunmaktadir. Özellikle 
siyasetçilerin Ekonomik Kuram, Managerialism ve Kamu Tercihi Kuramlari‘ndan 
etkilendigi durumlarda bu çagrinin siddeti artmaktadir. Bu çagrilarda hedef kamu 
yönetiminin isletme haline gelmesi degil, isletme gibi yönetilmesidir. Bununla 
beraber yönetimdeki bu vurgu kaymasinin basariya ulasmasi, her seyden önce su iki 
sorunun cevabinin açik olarak alinmasina baglidir:

                                                            
8 know-how
9 know-about.
10 daha girisimci o lmak, açik amaç ve hedefler tayin etmek, daha çok hesap verme, az 
kaynakla daha iyi hizmet verme...vs

6. Problem ve Elestiri ler

a. Genel Problemler
(i) Kamu yönetimi mi, özel sektör yönetimi mi?
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Kamu sektöründe yönetim isinin farkli oldugu konu nedir? Bir baska deyisle, 
kamu sektörünun islev olarak farki nedir?
Hangi baglamda kamu sektörü özel sektörden farklidir?

Yönetimin islevleri11 hem özel sektörde hem de kamu sektöründe 
gerçeklestirilmektedir. Eger bu islevler üzerinde ciddiyetle durursak her iki sektörde 
de yönetim isinin esasinda ayni oldugunu söylemek gerekecektir. Her iki sektörde de 
yöneticilerin insan, para ve bilgi kaynaklarini iyi kullanma becerisine sahip olmasi 
gerekmektedir.

Bununla beraber, bu fonksiyonlarin gerçeklestirildigi ortam söz konusu olunca 
durum degismekte, ve farkliliklar belirmektedir. Özellikle, bu islevlerin ve 
görevlerin arkasinda yatan degerler ele alindiginda, kamu sektörünun farkli niteligi 
ortaya çikmaktadir. Örnegin, kar güdüsü ve pazar ortaminda ortaya çikan seçim 
imkani özel sektörde bütün etkinliklerin ardindaki degerler durumunda iken kamu 
sektöründe esitlik, açiklik ve hesap verebilme baslica degerlerdir. Özel sektörde 
degerler is çevreleri, sirketlerin ortaklari ve yönetim kurullari tarafindan 
belirlenirken, kamu sektöründe degerler siyasal süreç yoluyla tüm toplum tarafindan 
belirlenir.

Kamu sektörünun farkli olma özelligi ve bu farkliliga neden olan degerler, özel 
sektör yönetiminden farkli bir “kamu sektörü yönetimi” modelinin ortaya çikmasina 
neden olmaktadir. Özel sektörde pazarda gerçeklesen arz -talep dengesi söz konusu 
iken kamu sektöründe ödeme gücü dikkate alinmadan ihtiyaca göre hizmet sunumu 
ön plandadir. Ayni sekilde özel sektörde müsterinin egemenligi söz konusu iken 
kamu sektöründe vatandaslarla iliskiler konusu oldukça karisik bir iliskiler agina 
neden olmaktadir: Vatandaslar müsteri olabilecegi gibi sirf vergi ödeyen kisiler veya 
kendilerine sunulan hizmeti kabul etmekten baska çaresi olmayan müvekkil12

durumunda da olabilirler. Özel sektör modelinde, kapali kapilar ardinda gizli 
anlasma yapma ihtiyaci duyulmayacagi kabul edilmekte, ancak, kamu sektöründe 
ise gizlilik esas olup açiklik her zaman arzu edilen ve fakat çok seyrek gerçeklesen 
bir ilke durumundadir. Müsteriler özel sektörde özel sirketler tarafindan verilen 
hizmetleri veya üretilen mallari seçme hürriyetini kullanmakta, bunu da gerekirse o 
mali almama tehdidini de elde bulundurarak yapmaktadir13. Kamu sektöründe ise 
kamusal mali almama durumu çogu zaman söz konusu degildir, vatandas ancak 
siyasal süreç veya idari sikayet yolu ile sesini duyurma imkanina sahiptir.14

Kamu sektörü, yöneticilere özel sektörde görülenden farkli olarak birtakim yeni 
zorluklar çikarmaktadir:

Siyasal, hukuki ve parlamenter boyut,
Kamusal veya müvekkil grubu boyutu,
Birden fazla yari-bagimsiz kamusal örgütün olusturdugu bir örgütsel agi 
yönetme zorlugu

                                                            
11 planlama-örgütleme-koordinasyon-emretme-kontrol etme
12 client
13 exit
14 voice

v
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Kamu sektöründe amaçlarin ve hedeflerin açikça belirtilmemis olmasi,
Pek çok alanda yarismanin veya pazar disiplininin olmamasi,
Performansin veya çiktilarin  degerlendirilmesinin zorlugu,
Degisik sorumluluk ve hesap verme sekilleri,
Adaletli ve esit davranma mecburiyeti.

Görüldügü gibi kamu sektörü ve özel sektör yönetim modellerinin farkli olmasini 
gerektiren pek çok konu vardir. Ancak bu durum, her iki modelin de birbirinden 
yönetim adina ögrenecegi hiç bir seyin olmadigi anlamina gelmez. Burada 
anlatilmak istenilen, özel sektör yönetim tekniklerinin kamu sektörüne aynen 
ithalinin birtakim karisikliklara ve direnmelere yol açacagi ve beklenen verimin 
gerçeklesemeyebilecegi, ancak özel sektör yönetim tekniklerinin kamu sektöründeki 
özel durumlara uyarlanarak benimsenmesi gerektigidir. Özel sektörden yönetim 
teknikleri ögrenme, bu sektörlerin farkliliklarinin ve çevresel faktörlerdeki ayrimin  
dikkate alinmasi sartiyla verimli olabilir. 

Gerek özel sektörde gerekse kamu sektöründe, isletme bilgi ve tekniklerinin bir 
kültürel veya sosyal sistemden digerine aktarilabilirligi konusunda boyutlari hayli 
genis bir tartisma yasanmaktadir. Küresellesmecilere15 göre yönetim teknikleri 
kültürden ve her ülkeye has etmenlerden bagimsizdir ve her ortamda geçerlidirler. 
Özellikle isletme yönetimi tekniklerinin kamu sektöründe uygulanabilirligi 
konusunda son zamanlarda sayilari ve etkinlikleri artan bir akademisyen ve 
uygulayici toplulugu bu argümani dile getirmektedir. Christopher Hood (1995: 104), 
Osborne ve Gaebler (1992: 325 ve 328), Peter Aucoin (1990: 134), ve Michael 
Barzelay (1992: 116) bu görüsün temsilcilerinin en taninmislaridir. 

Öte yandan, özellikle Anglo-Sakson isletme tekniklerinin Bati Avrupa’ya ve 
gelismis veya gelismekte olan diger ülkelere aktarilabilirligi konusunda süphelerini 
dile getiren yazarlar da vardir. Örnegin Kickert ve Jorgensen (1995: 505), kamu 
isletmesi tekniklerinin ulusal çerçeveye yani ulus devlet ve idari sistemlere göre 
degistigini  iddia ederken, Wright (1994: 116), idare ve yönetim islerine Ingiliz-
Amerikan gözlügüyle bakmanin zararlarindan bahsetmektedir. Yine Amerikan 
kültüründen kaynaklanan isletmeci yaklasimin baska ülkelere aktarilmasinin Mc 
Donald’s ve Coca Cola isimleri ile sembollesen Amerikan kültür emperyalizminin 
bir diger boyutu oldugunu iddia eden akademisyenlere de rastlamak mümkündür 
(Ritzer, 1996; Ka-ho Mok, 1997).

Bu makalede bahsettigimiz ve kisaca açikladigimiz “best practice” yaklasimi bu 
ikisi arasinda bir yer isgal etmektedir. Buna göre, bir ülkeden diger bir ülkeye 
isletme felsefesi ve tekniklerinin aktarimi mümkündür, ancak ‘best practice‘ 
kavraminin göreceli olmasi dolayisiyla ulusal özellikler de dikkate alinmalidir. Bir 
anlamda durumsallik yaklasiminin önemi kendini hissettirmektedir. Özellikle Aston 
Ekolü’nün üzerinde durdugu durumsallik yaklasimi, örgütsel özellikler ile yönetim 
stratejileri arasinda uyum saglamayi hedeflemektedir (Loeffler, 1998: 5). Model, 
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kurumsal etkenlerde üç islevsel olgu belirlemektedir: Reform dinamikleri16, yapisal 
degiskenler17 ve uygulama engelleri18. Bu durumda aktarim sürecinin basarisi reform 
dinamiklerinin güçlülügüne, yapisal degiskenlerin bu süreci ne yönde ve hangi hizda 
etkileyecegine, uygulamadaki engellerin kuvvetli olup olmadigina göre degisecektir.

(i). . Uygulamanin, özellikle yeni yönetim sistemlerinin hayata 
geçirilmesinin, üzerinde ilginin yogunlastirilmasi, üst düzey yöneticilerin asil 
fonksiyon ve islerinden farkli alanlarda yogunlasarak kendi islerini ihmal etmelerine 
yol açabilir.

(ii). . Pek çok kamu yöneticisi islev bölgelerini temel 
alan ve birden çok bölümden olusan yeni örgütsel yapilarin olusturulmasina öncülük 
etmektedir. Burada temel amaç, açikça belirlenmis ve tanimlanmis hedefler 
dogrultusunda örgütsel süreci yeniden yapilandirmaktir. Etkinlik ve verimlilik 
ilkelerine vurgu yapilan bu yapisal bölümlendirmede ortak çikar kavramina ve 
birimler arasinda koordinasyona dikkat edilmeme tehlikesi vardir. 

(iii). . Sözlesme yönetimi, komutaya 
dayanan yönetimin iyi bir alternatifi durumundadir. Yeni Kamu Isletmeciligi 
akimindan esinlenen pek çok reform da komuta yönetiminden sözlesme yönetimine 
geçis amaciyla gerçeklestirilmektedir. Fakat, burada da dikkat edilmesi gereken 
hususlar vardir. Su ana kadar gerçeklesen reformlarda sikça görülen bir durum olan 
hizmetin mutlaka özel sektöre yaptirilmasinin ve bu isi daha iyi yapacak kamu 
örgütü bulundugu halde özel sirketin tercih edilmesinin, hizmette verimlilik 
amaciyla ne kadar uyustugu tartismalidir.

(iv). . Özel sektör mantiginin bir parçasi olarak kamu 
sektöründe de gittikçe artan oranda her türlü plana19 ve bütçelemeye vurgu 
yapilmaktadir. Bununla beraber bu plan ve bütçenin içinde gerçeklesecegi ortama ve 
sürece daha az dikkat çekilmesi bir ikilem olusturmaktadir. 

(v). . Hizmet sunumunda ‘birey’e ayri bir önem vererek 
onun tüketici rolüne deginilmektedir. Bununla beraber su hususlara daha fazla önem 
verilmesi gerekir:

Vatandaslarin görüslerine daha fazla önem verilmeli ve bu yolla vatandas 
güçlendirilmelidir.
Sadece bireyler degil, yerel topluluklar da güçlendirilmelidir.
Vatandaslarin sadece tüketim ve hizmet sunumuna degil hizmetlerin 
planlanmasi sürecine de katki yapmalari saglanmalidir.

                                                            
16 Örgütsel degis im ve reformu gerektiren sebepler
17 idari ve s iyasal sistemin reform ve degis imi etkileyen yönleri
18 idari ve s iyasal sistemin degis im ve reformu engelleyen özellikleri
19 stratejik, birlik, isleyis...vs
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(vi). . Pek çok kamu isletmesi reformunda 
bireyler reformlarin öznesi olarak ele alinmakta ve kisisel seçim ve kamu
hizmetlerinde bir arz-talep-fiyat dengesi olusturulmasi konulari öncelik 
kazanmaktadir. Bunun sonucu olarak pazar mekanizmalari kamu hizmetlerine 
sokulmaktadir. Ancak, kamu hizmetlerinin çogu zaman kisisel degil kolektif seçim 
meselesi oldugu unutulmaktadir. Bu yüzden pazar mekanizmalarinin kamu 
sektöründe çalisip çalismayacagi konusu üzerinde düsünülmemektedir. 

(vii). . NPM’in savundugu pazara 
dayanan hesap verme sorumlulugu ve bu kavramin bireysellestirilmesi, yani 
toplumun tümüne degil, tek tek bireylere karsi sorumluluk anlayisinin getirilmesi 
gibi alternatif sorumluluk türleri kamu yönetimindeki geleneksel parlamentoya ve 
hiyerarsik üstlere olan sorumlulukta bazi zayiflamalara yol açabilir. 

(viii). . Bu kavramlarin ve tekniklerin bir kisminin 
ideolojik niteligi bulunmaktadir. Özellestirme, market-benzeri olusumlar ve özel 
sektör yönetim tekniklerinin kamu sektörüne ithali siyasetçiler tarafindan “özel 
sektör yönetim tekniklerinin kamu yönetiminden üstün oldugu” inanciyla 
savunulmaktadir. Zaman zaman özel sektör yüceltilmektedir. Ancak su gerçek 
unutulmamalidir ki, “özel sektör ne homojen bir varlik, ne de duragan bir seydir. 
Herhangi bir yilda basarili sayilan bir sirket ertesi yil rekabette geri plana düsebildigi 
ve yönetim teknikleri ilkel bulunabildigi gibi, daha önce kötü yönetildigi varsayilan 
sirketler de daha sonra karliliklarini arttirabilmekte ve “örnek model” haline 
gelebilmektedir” (Ates, 1999: 26). 

Kisaca, isletme yönetimi kavram ve tekniklerinin kamu yönetimine aktarimi 
konusunda su ana kadar yapilan uygulama sonuçlarina yöneltilen bu elestiriler, 
eskinin kaldirilip yerine yenisinin konamamasi , eksik de olsa isleyen bir düzenin 
yerine düzensizligin yerlestirilmesi, kamu yönetimindeki degerlerin ve geleneklerin 
zayiflatilmasi ve yerine bünyeye uymayan yenilerinin getirilmesi noktalarinda 
yogunlasmaktadir.

Peters ve Waterman (1982)’in “Mükemmellik Pesinde” kitabinin savunuculugunu 
yaptigi ‘isletme tekniklerinin verimliligi artirdigi’ tezi, kamu yöneticileri tarafindan 
da azimsanamayacak derecede kabul görmektedir. Kamu yönetiminin içinde 
bulundugu açmazlar ve sahip oldugu sorunlar da bu egilimin kuvvetlenmesine yol 
açmaktadir. Küresellesme sürecinin de destekledigi bu egilim, zamanla New 
Managerialism20 akiminin ve Yeni Kamu Isletmeciligi anlayisinin gelismesine yol 
açmistir. 

Yeni Kamu Isletmeciligi  (NPM) anlayisi ile isletmecilik arasinda iki boyutlu bir 
iliski bulunmaktadir. Öncelikle NPM, büyük ölçüde isletme kavram ve tekniklerinin 
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kamu sektöründe uygulanmasina dayanmaktadir. Ayrica NPM’i olusturan ögeler21

isletme bilgi ve becerilerinin iyi ögrenilmesi ve uygulanmasina baglidir.

Isletme bilgi ve tekniklerinin kamu yönetimlerine bagli kuruluslara transferinde 
Dünya Bankasi, OECD, ve Dünya Saglik Örgütü gibi uluslararasi örgütlerin rolü 
büyüktür. Ancak daha küçük oranlarda da olsa üniversiteler, düsün depolari ve diger 
arastirma-gelistirme kurumlarinin ve bazi büyük kamu kurumlarinin kendi içlerinde
kurduklari birimlerde üretilen bilgi ve tekniklerin önemi yadsinamaz. Fakat 
üniversitelerin bu konudaki rolünun kisitli olmasi oldukça üzüntü vericidir. Çünkü 
saf isletmecilik ile geleneksel kamu yönetimi anlayisi arasinda, kamu örgütlerinin 
isletmecilik ihtiyaçlarina cevap verebilecek bir bilim dali olan Kamu Isletmesi’nin 
gelistirilmesinde en büyük rolü üniversiteler ve bagli arastirma kurumlarinin 
yapmasi beklenirdi. 

Gerek literatürde gerekse pratikte kamu örgütlerine isletmecilik bilgi ve 
tekniklerinin aktarimi çesitli sekillerde olmaktadir. Zor ve baski yoluyla aktarim 
görülebildigi gibi, ikna yoluyla, taklit yoluyla veya karisik sekillerde aktarim da söz 
konusu olabilmektedir. Ayrica, bu aktarim sürecinde kiminaktardigi, 
neyinaktarildigi, aktarim derecesi, ve kiyaslama imkaninin olup olmadigi da önem 
tasimaktadir. Bu arada gerek üretilen gerekse aktarilan bilgi ve tekniklerin 
içsellestirilmesi ve sonuçta o örgütün kültüründe bir degisikligin varolmasi hayati 
önem tasimaktadir. Bu içsellestirmede explicit (açik) ögrenme yerine tacit 
(yasayarak) ögrenme’nin gelistirilmesi ve ders programlari ile egitimin genel 
çerçevesinin bu yönde ayarlanmasina ihtiyaç vardir. 
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