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Genel olarak diinyada ve 6zel olarak Tiirkiye’de kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalari
devam etmektedir. Kamu yonetiminin icinde bulundugu yetersizliklerin giderilebilmesi, kamu
hizmetlerinin kaliteli, verimli ve etkin bir sekilde sunulabilmesi amaciyla 6zel sektorde uygulanan ve
basar1 saglanan stratejik yonetim yaklasiminin kamu yonetimi alaninda da uygulanmasi s6z konusu

olmustur.

Stratejik yonetimin 6zel sektor kaynakli bir yonetim yaklasimi olmasi dolayisiyla kendine has
ozellikleri bulunan kamu orgiitlerine uyarlanmasinda bazi sorunlarla karsilasilmasi dogaldir. Ancak
anlayig olarak stratejik diisiinceyi icsellestirememis ve basarili olacagina inanmayan kamu
orgiitlerinin stratejik yonetimin uygulanmasinda basarili olmasi beklenemez. Kamu yonetimi
birimlerimizden olan belediyeler icin de soz konusu sorunlar gecerlidir. Boylelikle belediyelerde
stratejik yonetimin nasil algilandiginin ortaya konulmasi 6zel sektor kaynakli bir yonetim tekniginin

belediyelerde basariyla uygulanip uygulanamayacagi hakkinda fikir verebilecektir.

Bu baglamda Istanbul Biiyiiksehir belediyesi yonetici ve calisanlarinin stratejik yonetime iliskin
bilgileri, stratejik yonetimden beklentileri ve stratejik yonetim siirecine iligkin gorisleri
arastirlmistir. Arastirma sonuglarma gore Istanbul Biiyiiksehir belediyesi yonetici ve calisanlarinin
stratejik yonetimin uygulanmast igin yeterli bilgiye sahip olduklari, stratejik yonetimin belediye igin
baz1 avantajlar getirece§ine inandiklari ve stratejik yonetim siirecinin tiim orgiit calisanlarinin
katihmi ile siirdiiriildiigii belirlenmistir. Sonuglarin bu sekilde belirmesi stratejik yonetimin 6zel
sektor kaynakli yonetim teknigi olmasina ragmen belediyelerde de basariyla uygulanabileceginin

sinyallerini vermesi agisindan 6nemlidir.
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GiRiS
Calismanmin Amaci

Bugiine kadar 6zel sektor orgiitlerinde basariyla uygulanmakta olan stratejik yOnetim
tekniginin artik kamu orgiitlerince de uygulanabilmesi s6z konusudur. Ayrica getirilen
yasal diizenlemelerle iilkemizde kamu Orgiitlerinin stratejik yonetim pratiklerinden
faydalanmalar1 ve stratejik planlarin1 hazirlayarak biitceleriyle iliskilendirmeleri
gerekmektedir. Kamu yonetimi birimlerinden olan belediyelerimiz de bu kapsamdadir.
Belediyeler i¢in oldukg¢a yeni olan bu yonetim tekniginin 6zel sektor kaynakli olmasi
nedeniyle gerek stratejik planlama asamasinda gerekse uygulama esnasinda
karsilagilabilecek sorunlarin ve giicliiklerin ortaya konulmasimi gerektirmektedir.
Karsilagilabilecek sorunlardan bir tanesi ve belki de en onemlisi, belediye yonetici ve
calisanlarinin stratejik yonetime bakislar1 ve hizmet sunmada stratejik yonetimin daha

etkili olabilecegi inancinin yerlesmis olmasidir.

S6z konusu sorun ve zorluklarin ortaya konulmasi ve bir ornek alan c¢alismasiyla
belediye yoOnetici ve calisanlarinin  stratejik  yonetim  algilarimin  6l¢iiliip
degerlendirilerek, belediye yonetici ve calisanlarimin stratejik yOnetim hakkindaki

goriislerinin ortaya konulmasi, bu tez ¢alismasinin amacini olusturmaktadir.
Cahsmann Onemi

Stratejik yonetim siirecinin basinda gelen stratejik planlama asamasindan baslayarak,
varilan noktanin kontroliine kadar her asamada gerceklestirilen faaliyetlerin birinci
derecede sorumlulan iist diizey yoneticilerdir. Diger taraftan, belirlenen stratejilerin
basariyla uygulanabilmesi igin stratejik yonetimin, gerek oOrgiitlerin kendileri i¢in
gerekse hizmet sunduklari ¢evre icin avantajlar saglayacag oOrgiit calisanlarina
benimsetilmelidir. Bu durum {ist diizey yoneticilerin stratejik liderlik pratiklerini ortaya
cikarmaktadir. Her ne kadar stratejik yonetim iist diizey yoneticileri ilgilendiriyorsa da
stratejilerin basariya ulasabilmesi i¢in tiim Orgiit ¢alisanlarinin katilimi gerekmektedir.
Aksi takdirde yapilan stratejik planlar, vizyon, misyon ve ilkeler bildirimleri sadece
kagit iizerinde kalan birer dokiiman olacaklardir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
ilkemizin en koklii ve en biiylik belediyesidir. Ayrica ¢alisan sayisinin ve buna bagl

olarak yonetici sayisinin diger biiyiiksehir belediyelerine nazaran fazla olmasi, saglikli



bir degerlendirme icin uygun ortam olusturacagi yoniinde bir kanaatin hakim olmasia

yol agmustir.
Calismamin Konusu

Bu calismada, 6zel sektérde uygulama alani bulmus ve basar1 elde edilmis stratejik
yonetim tekniginin kamu yonetimi birimlerinden olan belediyelerde uygulama bigimi ve
belediye yonetici ve c¢alisanlarinin stratejik yonetim hakkindaki algilamalari ortaya

konulmaya calisilmistir.
Calismanmin Kapsami

Calismanin birinci boliimiinde kamu yonetimi alaninda heniiz yeni olan stratejik
yonetimin tanimi ve diger unsurlar1 hakkinda kavramsal cerceve aciklanmaya

caligilmstir.

Ikinci boliimde, stratejik yonetimin kamu yonetiminin icinde bulundugu yetersizliklere
bir ¢6ziim amaciyla uygulanan bir yonetim teknigi oldugu ve bu cercevede yeni kamu
yonetimi anlayisiyla ilgisinin bulundugu vurgulanmaktadir. Ayrica, iilkemizde yeniden
yapilanma c¢aligmalarindan oncelikli olarak nasibini alan belediyelerde de stratejik

yonetimin uygulanma siireci ve karsilasilabilecek sorunlar ortaya konulmaktadir.

Uciincii ve son béliimde ise ¢aligmanin asil konusunu olusturan belediye yonetici ve
calisanlarinin stratejik yonetim algilari, stratejik yonetimden beklentileri, stratejik

yonetim siirecine ve denetime iliskin goriisleri degerlendirilmektedir.
Calismanmin Yontemi

Ucg boliimden olusan calismada, ilk iki boliim icin “kaynak tarama”; iiciincii boliim igin
ise “anket” yontemi kullanilmistir. Anket, “Besli Likert Olcegi” kullanilarak

gerceklestirilmistir.



BOLUM 1: KAVRAMSAL CERCEVE

Stratejik yonetim, giiniimiiz orgiitlerinde yeni yeni uygulama alan1 bulmaya baglamistir.
Ulkemizde baz biiyiik 6zel sektor kuruluslart disinda benimsendigini ve uygulama alani
buldugunu sdylemek icin heniiz erkendir. Ancak, sahip oldugu 6zellikler ve tasidig

avantajlar kisa zaman i¢inde kamu sektoriinde de payim artiracagina isaret etmektedir.
1.1. Strateji Kavram Ve Stratejik Yonetim

Askeri alandan 6diing alinan ve hem tanimi hem de kapsami yonetim bilimi alanina
uydurulan strateji kavrami bir¢cok ismin Oniine gelerek ona ayr1 bir dnem derecesi
kazandirmaktadir. “Stratejik nokta”, “stratejik miittefik”, “stratejik ortak”, “stratejik
ilke” ve “stratejik yonetim” gibi isim tamlamalar giinliikk yasantida hemen her giin
duyabilecegimiz tamlamalardandir. Fakat bu tamlamalardan stratejinin sadece Onem
atfedilen konular oldugu gibi bir izlenim ¢ikmaktadir. Halbuki stratejinin bunu da igine

alan farkli boyutlar1 bulunmaktadir.

Diger baska konular gibi yonetim nosyonu da her gecen giin énemini artirmaktadir.
Ozellikle 6zel sektor orgiitleri giderek yogunlasan rekabet ortaminda hayatta kalabilmek
icin yonetim olgusuna ayr1 bir énem atfetmektedirler. Ozel sektor orgiitleri gibi kamu
orgiitleri de yonetim nosyonuna cesitli nedenlerle giderek daha ¢ok Onem

vermektedirler.
1.1.1. Strateji Kavram ve Kapsam

Strateji kelimesinin etimolojik kokeni Eski Yunanca’ya dayanmaktadir. Strateji, Eski
Yunanca’da “stratos” (ordu) ve “ago” (yOnetmek, yon vermek) kelimelerinin
birlestirilmesiyle olusturulmustur. Kimi yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince
“stratum” kelimesinden tiiretildigini ifade etmektedirler. Latince’de stratum; “yol, ¢izgi,
nehir yatagr” anlamlarina gelmektedir (Barca, 2005: 13; Aktan, 2005). Sozliik anlami
olarak strateji ise; “bir alanda istenilen sonuca ulasmak icin uygulanabilecek temel

yonetim usulleri ve takip edilecek yollarin biitiinii” olarak ifade edilmektedir (Dogan,

2003: 1202).

Yunan dilinde komutanlik anlamma gelen strategia, 1688 yilinda Ingiliz sozliigiine

“strategie” olarak girmistir (Ozel, 1998: 18). Osmanlicas1 “sevk-iil ceys” olan stratejinin



askeri cagrisimlart agir basiyorsa da iktisadi, siyasi ve kiiltiirel biitiin siirecleri kapsadig

bilinmektedir (Ozel, 1998: 45).

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidigi 6neme borgludur.
Savunma ve hiicum yoOniinden askeri amaclar etkin ve verimli bir bicimde
gerceklestirebilme, tarih boyunca ordularin stratejik giiciiniin gostergesi olarak kabul
edilmistir (Eren, 2000: 1). Askeri kokenli bir kavram olan strateji; birliklerin, gemilerin
ve diger askeri unsurlarin elverisli konumlara yerlestirilmesinin ve hareketlerinin

planlanmasi olarak ifade edilmektedir.

Giintimiizde her tiirlii siyasi ve ekonomik faaliyetler toplumun refahina, talep ve
beklentilerine yoneldigi icin stratejinin bugiinkii alam psikolojik, sosyal, iktisadi,
ideolojik ve yonetim konularimi da kapsamaktadir (Giiglii, 2003: 66—67). Dolayisiyla
baslangicta askeri alanda strateji gelistirmede kullanilan ilkeler, yasanan degisim ve
kiiresellesmenin etkisiyle biitiin orgiitler icin kullanilmasi ihtiya¢ haline gelmistir.
Ciinkii s6z konusu ilkeler; ileriye doniik politikalar iiretebilme, orgiitiin giiclerini
birlestirerek amag¢ ve ara¢ uygunlugunu saglayabilme ve bu giicleri etkin kullanabilme,
esnek ve tedbirli olma ve ¢evre ile uyumlu olma gibi bir takim anlayiglan icermektedir
(Bircan, 2002: 13). Nihayet, giderek gelisen ve biiyiiyen isletmeler i¢inde bulunduklari
sorunlara ¢oziim bulabilmek, rekabet edebilmek ya da en biiyiik olabilmek amaciyla
strateji kavramini yonetim anlayislarinin “kilit tag1” olarak benimsemislerdir. 1970’lerde
baslayan bu siire¢, rekabetin de etkisiyle isletme yoOnetiminin her alaninin strateji

kavramiyla anilir olmasina neden olmustur.

Baslangicta askeri alanda kullanilan bu kavram, zaman iginde siyasetten ekonomiye,
uluslararas1 iligkilerden cevre politikalarina, giindelik faaliyetlerden uzun doénemli
projelere kadar bir¢ok alanda kullanilmaya baslanmistir. Kullanilis bicimine ve amacina
gore de anlam ve igerik kazanmistir. Giiniimiizde kavramin yonetim bilimi alaninda
yogunlukla kullanildigim1 gérmekteyiz. Ozellikle isletme yonetimi alaninda isletmenin
rekabet edebilirligi, gelecek yonelimli diisiinmesi, temel yetkinlikleri ve orgiitiin tiim
birimleri arasindaki gorev ayrimi ve esgiidiimiinii ifade eden biitiinciil boyut agisindan
ele alinmaktadir. Strateji kavramina iliskin tanimlara bakacak olursak bu ii¢ boyutun bir

arada bulunmadigim1 hatta s6z konusu {i¢ boyuttan herhangi birinin bile



vurgulanmayarak strateji kavramina “Onemli ve aciliyet gerektiren karar tiirii” gibi bir

anlam yiiklendigi goriilmektedir.

Alfred Chandler stratejiyi “bir isletmenin uzun vadeli ama¢ ve hedeflerinin
belirlenmesi, bu hedeflere ulasmak i¢in gerekli kaynaklarin tahsisi ve eylem tarzinin
tespiti”dir (Barca, 2002: 29; Ozel, 1998: 11) seklinde tamimlayarak stratejinin gelecek

yonelimli boyutunu vurgulamaktadir.

Kenneth Andrews’a gore; “strateji hedef, maksat veya amaglarin olusturdugu bir model
ve bu amaclara ulagmada kullanilan baslica politika ve planlardir; bunlar sirketin hangi
isle mesgul oldugunu veya olacagini, sirketin ne tiir bir isletme oldugunu veya olacagini
tammlayacak bicimde tespit edilirler” (Ozel, 1998: 11). Andrews’in tamiminda sirketin
ama¢ ya da maksatlarindan bahsedilerek stratejinin gelecek yonelimli boyutundan ve
hangi isle mesgul oldugunun belirlenmesiyle de temel yetkinlikler boyutundan

yaklagilmisgtir.

Bruce Henderson ise strateji kavramim “bir firmanin diger rakip firmalara gore goreli
rekabet pozisyonunu ya da avantajlarim1 belirlemesi” anlaminda kullanarak (Barca,

2002: 30) stratejinin rekabet boyutuna vurgu yapmustir.

Mintzberg’e gore strateji; “isletme misyonunu ileriye gotiirme, digsal ve igsel giicler
1s1ginda Orgiit icin amaclar belirleyen, orgiitiin amaglarina ulagsmasinda 6zel politikalar
saptama ve oOrgiitiin temel hedefleri ve amaclarinin basarilabilmesi i¢in bunlar1 en uygun
bicimde uygulamaya gecirme siirecidir” (Becerikli, 2000: 99). Mintzberg’in strateji
tamim1 da kapsamli olmakla birlikte, stratejinin rekabet ve biitiinciil boyutlarini eksik

birakarak diger boyutlarina isaret etmistir.

Ansoff’a gore, strateji ileride meydana gelebilecek tiim durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan kararlarin tiimiidiir ve stratejiler;
kontrollii, bilin¢li bir bi¢imsel planlama siirecinin, birbirinden ayr1 adimlara
boliinmesiyle ve adimlarin her biri kontrol listeleri ile detaylanarak ve tekniklerle
desteklenerek gelistirilirler. Bu siirecten stratejiler tam olarak gelistirilmis olarak
cikarlar ve ilan edildikten sonra hedeflere, programlara ve orgiit planlarina ayrintili bir

Ozen gosterilerek yiiriirliige konmalar1 gerekir (Sarvan ve digerleri, 2003: 78).



Strateji, organizasyon ile icinde bulundugu cevre ile arasindaki dogru baglantinin
kurulmasi olarak da tanimlanabilir. Giiniimiizde strateji se¢imi orgiitiin ¢evresi ile olan
karsilikli iliskilerinin, cevreye karsi gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonunun ve
personelinin davramiglariyla ilgili degiskenlerin etkisi dikkate alinarak yapilmaktadir

(Eren, 2000: 5).

Strateji, sirketin biitiinsel anlamdaki iskeletini teskil eden, uzun vadeli ve degisken kisa
vadeli kararlardan olusan bir esnek yapr ve aym1 zamanda da gelecege karsi ongorii
saglayan bir yol haritasidir (Dogan ve Eris, 2000: 112). En basit tanimiyla strateji; “bir
organizasyonun amacina ulagmak icin izleyecegi yollar” anlaminda kullanilmaktadir

(Aktan, 2005).

Goriildiigii gibi strateji kavramiyla ilgili tanimlar stratejinin ii¢ farkli fakat birbiriyle
iliskili olan ii¢ boyutunu goz 6niine sermektedir. Diger taraftan son dort tanim, yukarida
da deginildigi gibi stratejinin 6nemli ve verilmesinde aciliyet iktiza eden kararlar

oldugunu ifade etmektedir.

Bunun yaninda, yapilan strateji tanimlarindan orgiitlerin nigin strateji belirledikleri ya
da strateji belirlemek zorunda olduklar1 anlasilmaktadir. Soyle ki; tanimlarda, orgiitiin
performansindan bahsedilerek bunu gerceklestirebilmek icin eldeki kaynaklarin en iyi
sekilde degerlendirilmesinden, faaliyet yiiriittiigii ¢evrede var olabilmesi i¢in diger
orgiitlerle rekabet etmesi gerektigi ve bunlar1 giinii birlik olarak degil gelecege yonelik

bir sekilde uzun vadeli hedef belirleyerek yapmasi gerektigi sonucu ¢ikmaktadir.

Yukaridaki tanimlar 1s1ginda kamu kuruluslar acisindan strateji; kamu kuruluslarinin
varlik nedenlerini gbz Oniinde bulundurarak belirledikleri vizyon ve misyonlari
dogrultusunda eldeki mevcut kaynaklari ile uzun vadeli amag ve hedefler belirlemeleri
ve oOrgiitlerini bu amag¢ ve hedefler etrafinda biitiinlestirerek kendileri ile aym ya da
benzer islevleri yerine getiren diger kamu kurulugslarn ile rekabet edercesine caba

gostermelerini ifade etmektedir.

Stratejinin, organizasyonun cevresiyle iligski kuran, uzun vadeli amagclar1 belirleyen,
amaglara ulagabilmek icin atilmasi gereken adimlar belirleyen, orgiitsel diizenlemeyi ve

kaynak tahsisini saglayan faaliyetler biitiinii oldugundan hareketle stratejinin hem



planlama hem de eylem yoniiniin bulundugu da ifade edilmektedir (Akin ve Giileg,

2003: 431).

Strateji kavramina niteligi ve kapsami acisindan bakildiginda stratejinin amag degil bir
ara¢ oldugu ortaya cikmaktadir. Basarili stratejiler icin belirlenen amaglara ulagsmak
belirli bir plan dahilinde olmaktadir. Dolayisiyla strateji amag ile plan arasinda bulunan

aractir (Ozel, 1998: 23).

Stratejiler ayrintili eylem planlar degil, tutarli bir yon tutturulmasini, degismekte olan
sartlara esneklikle uyum saglanmasini miimkiin kilan programlardir (Ozel, 1998: 12).
Ayrica strateji daha iyi yapmakla ilgili degil, daha farkli yapmakla ilgilidir. Daha
farkliyi meydana getirebilmek icin hem strateji olusum siirecine hem de liderlik
konusuna farkli yaklagsmak gerekmektedir (Kirim, 2001: 28). Oncelikle strateji olusum
siirecinde yeterince demokratik davranabilmek iist diizey yoOneticilerin ve Orgiitiin
yararina olacaktir. Liderlik konusunda ise belirlenen stratejiyi tamamen benimsemis ve

olusum siirecinde de radikal fikirleriyle katkida bulunmus olan liderler secilmelidir.

Alisilmisin disinda sapma gosterenler arasinda basar1 getiren fikirler ileri goriis olarak
tanimlanmaktadir (Bircan, 2002: 16). Stratejileri belirleyecek olanlarin ileri goriislii,
orgiite hakim, orgiit degerlerini iyi bilen ve benimseyen ve daha farkliyi yapmaya

caligsanlar olmas1 gerekmektedir.

Strateji, amaclara ulagmada kullanilacak yaklasimlar belirler. Bir sirketin stratejisi
“hangi isin (islerin) icindeyiz?”, “bu is (veya islerde) bagkalariyla nasil rekabet
edecegiz?” ve  “stratejimizi hangi araglarla  uygulayacagiz?’  sorularim

cevaplandirmalidir (Ozel, 1998: 14).
1.1.2. Stratejik Yonetim

Gecmis yillardaki cevre kosullart 21.ylizyilldaki ortama gore goreceli olarak daha
duragan ve tahmin edilebilir nitelikteydi. Degisim bir cok endiistri dalinda dogrusal
olarak algilamyordu. Baslica rakipler genellikle kiiresel olanlar degil yerli olanlardi.
Orgiitler hiyerarsik olarak yapilandiriliyordu ve bu yapi secim ve terfi uygulamalari ile
destekleniyordu. Giinlimiizde ise; iiretilen iiriinlerin kisa siire i¢inde yenilenme ihtiyaci,
giderek artan degisim sekli ve oranlari, verilerin artmasi ve bu verileri kullanilabilir

bilgiye doniistiirme ihtiyaci ile ortaya ¢ikan sartlar, orgiitleri zorlu bir rekabetin icine



sokmaktadir (Besler, 2003: 76). S6z konusu rekabet yonetim uygulamalarinda da
siirekli degisimi gerekli kilmaktadir. Son onbes yirmi yildir yonetim ve Orgiit teorisi
alaninda siirekli yeni teknikler iiretilmektedir. Mucizevi coziimler beklenen yeni

teknikler bir siire sonra 6nemini yitirmekte ve yerine yeni teknikler ortaya atilmaktadir.

En basit tamimiyla stratejik yonetim; bir organizasyonun amaglarina ulagabilmesi i¢in
etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii

ifade eder (Aktan, 2005¢).

Stratejik yonetim, orgiitiin faaliyetlerini ¢evresiyle uyum iginde siirdiirmesine yonelik
yonetsel kararlardan olugur (Nemli, 2000: 88) ve stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli
arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalarini; planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in Orgiit i¢i her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha

sonra bu ¢alismalarin kontrol edilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar (Eren, 2000: 18).

Stratejik yoOnetim; “bir Orgiitiin amaclarina ulagsmasimi saglayacak karsilikli islevsel
kararlar1 bicimlendirme, uygulama ve degerlendirme sanati ya da bilimi olarak

tanimlanabilir” (Becerikli, 2000: 100).

Genel manada geleneksel yonetimle stratejik yonetim birbirinden ¢ok farkli kavramlar
degildirler. Stratejik yonetim genel manadaki yonetimin hiyerarsik olarak {ist
kademelere miinhasir hale getirilmis halidir. Bir organizasyondaki orta kademe
calisanlarinin yaptig1 yoOnetime operasyonel yonetim, iist kademedeki yoneticilerin
faaliyetlerine de stratejik yonetim denmektedir. Buradaki temel farklilik stratejik
yonetimi icra edecek olan yoneticilerin gozlerini pencereden disariya cevirmis
olmalaridir (Dinger, 1995: 30). Bu manada stratejik yonetim; bir kurumun {ist tabaka
yoneticilerinin ustlendigi, ii¢ farkli ancak birbirleriyle iligkili olan ve devamlilik arz
eden noktalarin siirekli olarak ayarlanmasi1 olarak ifade edilebilir. Bu noktalar; iist
yonetim degerleri, cevre ve elde bulunan kaynaklardir. Stratejik yonetim cevresel
firsatlarin degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif
yonlerinden dogan tehdit ve firsatlarin incelenmesi gerektigini vurgular (Bayraktaroglu,

2002: 48—49).

Stratejik yonetimi diger yonetim yaklasimlarindan ayiran kendine 6zgii {i¢ niteligi

giiniimiiz oOrgiitlerine ve yoneticilerine pratik perspektifler sunmaktadir: stratejik



yonetimin gelecek yoOnelimli olmasi, rekabet avantaji yaratmaya odaklanmasi ve
holistik/biitiinciil olmas1 (Barca, 2004: 8). Zaten yapilan degisik stratejik yonetim
tamimlarindan da bu ii¢ ozelligi secilebilmektedir. Fakat bu ii¢ niteligin bir arada

bahsedildigi bir stratejik yonetim tanimi bulunmamaktadir.

Geleneksel yonetim fonksiyonlart aslinda stratejik yonetimde de degismemekte, sadece
bu fonksiyonlar dis cevre iizerinde yogunlagsmaktadirlar. Stratejik yOnetimin
amaglarindan bir tanesi de ge¢misteki basarilar1 tekrardan ¢ok, organizasyonu her an bir
tehlike icinde birakabilecek ya da Oniine bir firsat ¢ikarabilecek dis cevreye karsi
hazirlikli olabilmektir (Dinger, 2003: 36). Yani stratejik yonetimin her organizasyon
icin bir miiteyakkiz olma hali oldugunu soOyleyebiliriz. Siiphesiz her orgiit kendi
gelecegi icin uyanik olmak durumundadir. Fakat stratejik yonetim ile birlikte bu uyanik

olma hali yapilan stratejik planlar ile siirekli ve sistemli bir halde olacaktir.

Ozel kuruluslar acisindan bakildiginda bu kuruluslarin varlik nedenlerinin basar1 oldugu
ve bu basarinin dl¢iisiiniin de kar oldugu soylenebilir. Bazi firmalarin digerlerine gore
neden basarili oldugu ya da yiiksek karlar elde ettigi sorusunun cevaplanmasi sadece
basit bir merakin giderilmesi degildir. Asil soru rakiplere gore daha avantajli duruma
nasil gelinebilir sorusudur ki, rakiplere gére daha avantajli duruma gelmek beraberinde

yiiksek karlar1 da getirecektir.

Ozel sektor kuruluglarinin bu durumlarini agiklamaya yonelik olarak farkli yaklasimlar
ortaya konulmustur ve her ne kadar farkli diisiince okullar1 ortaya ¢ikmigsa da (Sarvan
ve digerleri, 2003) bunlarin iizerine kurulduklar1 temellere dikkat edildiginde,
goriiglerdeki cesitlilikler; Micheal Poerter’in “pozisyon yaklagimi” ve 1984’de B.
Wernerfelt tarafindan pozisyon yaklagimim tamamlayici olarak ortaya atilan fakat
1990’larda Prahalad, Hamel, Grant, Rumelt ve diger bazi strateji yazarlar1 tarafindan
pozisyon yaklasimina karsi alternatif bir yaklasima doniistiiriilme cabasi igine girilen
“kaynaklara dayali yaklasim” olmak iizere iki temel yaklasim icersinde kategorize

edilebilmektedir (Barca, 2002: 27-35).

Pozisyon yaklagimina gore firmalarin basarili veya basarisiz olmalarinin nedeni, iginde
faaliyet gosterdikleri endiistrinin yapis1 ve o endiistri icersindeki rakiplerine karsi
aldiklan1 pozisyonlarin sonucudur (Barca, 2002: 30). Buna gore, bir endiistri yapisin

bes temel giic olusturmaktadir. Bunlar; endiistri i¢ci rekabet —endiistri i¢indeki firmanin



pozisyonunu degistirmek igin gordiigi firsati degerlendirme istegi ve rakiplerin karsi
ataga gecmesi-, alicilarin giicii —miisterilerin daha iyi servis, yiiksek kalite beklentisi ve
daha ucuz fiyat beklentisi gibi konularda bireysel pazarlik giiclerini ifade eder-, arz
edicilerin giicii —tiretim faktorii arzcilarimin ya da tedarikgilerin fiyatlar ve sattiklart
iriin kalitesi konularindaki pazarlik giicleri-, ikame mallar —bu gii¢ bir endiistrideki
firmalarin ikame mal iireten diger endiistrideki firmalar ile rekabet etmesini anlatir-,
girisler —endiistrideki yiiksek karlilik diizeyi yeni yatirimeilar i¢in her zaman caziptir ve
bu endiistride yatirim yapmak isterler. Boylece mevcut firmalarin kér oranlar1 tehlikeye
girer-. Endiistri yapilar1 uzun vadede deSismeyecegi icin beraberinde uzun vadeli
stratejik arayislar1 da getirmektedir. Endiistri yapisi sadece karlilik potansiyelini degil,
aynm zamanda rekabetin kurallarin1 ve firmalarin izleyebilecekleri potansiyel stratejileri
de belirler. Bu bes giiclin lehte olmasi yiiksek kér, aleyhte olmasi1 ise diisiik kar
anlamina gelecektir. Bunun i¢in firmalar bu bes giice kars1 kendisini en giiglii kilacak
pozisyonu belirlemelidir. Firmalar pozisyonlarin1 bu bes giice kars1 koruyabilmek i¢in
maliyet, farklilastirma ve odaklagma stratejilerinden birini izlemelidirler (Barca, 2002:

33-34).

Orgiitlerin gevresini olusturan unsurlardaki degisimin orgiit biinyesine tasinmasi ve bu
dogrultuda yeni amag ve araclarin belirlenmesi giiniimiizde stratejik yonetim anlayisiyla
geceklesmektedir. Bu yolla gelecegin tasarlanmasi ve yonetimi oOrgiitlerce daha kolay

olmaktadir (Aslanakutlu ve Coskun, 2000: 19).

Kaynaklara dayali yaklasim ise firmalarin basar1 ya da basarisizliklarinin nedenlerini
icinde bulunduklar1 endiistri yapis1 gibi digsal nedenlere baglh olarak degil, tam aksine

i¢csel potansiyel kaynak ve yeteneklerine baglamaktadir.

Bu yaklasima gore iistiin kaynak ve yeteneklere sahip firmalar, uzun vadede daha
yiikksek kérlar elde edeceklerdir. Firmalarin kolay taklit edilemeyen kaynak, bilgi,
kabiliyet, gizli varliklar1 ve rekabet avantaji yaratmada anahtar kavram olan temel
yetkinlikleri, firmalarmm uzun dénemde yiiksek performans ve karlar1 anlamina

gelmektedir (Barca, 2002: 36).

Temel yetkinlikler (core competence) kavramini Hamel (1994) stratejik nitelikteki
kaynaklar aciklamak icin kullanmistir. Temel yetkinliklerin 6zelliklerini ise sOyle

siralamastir:
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- Temel yetkinlik tek bir yetenek veya teknolojiyi degil, firmanin sahip oldugu

yeteneklerin topyekiin ifade ettigi ozelliktir.

- Temel bir yetkinlik muhasebe anlaminda bir varlik degildir. Yetkinlik bir

aktivite ve diizensiz 6grenmenin bir sonucudur.

- Yetkinlik miisteri algilamasina dayanan Onemli bir “yarar” katkisinda

bulunmalidir.

- Yetkinlikler firmanmin diger firmalardan farkli oldugunu ortaya koymalidir.
Herkes tarafindan sahip olunan yetenek yetkinlik olarak degerlendirilemez.
Bunun yaninda yetkinliklerin bagkalar1 tarafindan kolay taklit edilememesi

gerekmektedir.

- Yetkinliklerin yeni pazar firsatlarin1 degerlendirebilmesi i¢in bir gegit olabilmesi
gerekir. Mesela iyi taninmis bir markaya sahip olan herhangi bir firma bu

yetkinligi kullanarak yeni atilimlar yapabilir.

Her isletme var oldugu siire icersinde gelistirdigi ve kendisine 6zgii 6zellikleri bulunan
bazi temel yetkinlikler gelistirir. Isletmenin dinamizminin temel dayanaklarini olusturan
temel yetkinlikler strateji secimlerinde de yol gosterici rol oynarlar (Barca, 2002: 37—

38).

Her iki yaklasimin igerigine bakildiginda, bir firmanin strateji belirlerken goz oniinde
bulundurmast gereken faktorlerin oldugu goézlenmektedir. Pozisyon yaklasimi
isletmenin disindaki faktorlere dikkat ¢ekerken, kaynaklara dayali yaklasim isletmenin
i¢ yapisal oOzelliklerine dikkat cekmektedir. Bu haliyle bu iki yaklasim birbirini
tamamlar niteliktedir. Zaten strateji belirleme, uzun vadede rekabet avantaji elde etmek

amactyla bir orgiitiin i¢c kaynaklarinin dis ¢evresi ile iligkilendirilmesidir.

Dikkat c¢eken bir husus da bu iki yaklagimin stratejik planlama siirecinde en fazla
kullanilan analiz tekniklerinden biri olan SWOT analizine de temel olusturdugudur.
Fakat SWOT analizi, pozisyon yaklasiminin Ongordiigii dis c¢evre kosullarini
degerlendirme ve kaynaklara dayali yaklasimin isletmenin kendine ozgii icsel

ozelliklerinin degerlendirilmesinden daha kapsamlidir.
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1.1.3.1. Stratejik Yonetimin Unsurlari

Stratejik yonetim geleneksel yonetim anlayisindan farkli olarak bir¢cok yeni kavrami
biinyesinde barindirmaktadir. Ayrica bu kavramlar sik sik strateji kavramiyla da

karistirilmaktadir.
1.1.3.1.1. Misyon

Fransizca kokenli olan misyon kelime anlami olarak; “bir sahis veya heyete verilen
hustisi vazife”, “gecici ve belirli bir vazife” (Dogan, 2003: 923) seklinde
tanimlanmaktadir. Sozliikk anlamindan da anlasilabilecegi gibi misyon, belirlenmis ve

gecici olabilen bir gorevi ifade etmektedir.

Sozlik anlamiyla da paralel bir sekilde misyonun kullanimi orgiitler s6z konusu
oldugunda, bir orgiitiin gorevlerinin ne oldugunu ve neyi basarmak istedigini ifade eder.
Bir nevi orgiitiin kimligidir denilebilir (Ozel, 1998: 12). Misyon orgiitiin faaliyet alanini

tamimlamaya ve “Biz ne is yapiyoruz?” sorusuna cevap bulmaya calisir.
1.1.3.1.2. Vizyon

Vizyon kelimesi de misyon gibi Fransizca kokenlidir ve “goriis, bakis”, “ufuk™ (Dogan,
2003: 1374) anlamlarma gelmektedir. Vizyon orgiitiin gelecekte ne olacag ile ilgili en
genis tanimlamadir. Vizyon ifadesi orgiit icin genel ve soyut bir yon ve niyet belirtir
(Dinger, 2003: 43). Vizyon misyondan farkli olarak ilk once orgiit liderinin ufkuna
dayali olarak ifadesini bulur. Daha sonra diger oOrgiit liyeleri tarafindan benimsenip

paylasildikca gercekligini kazanir.

Vizyon bir kisinin kendine 0zgii goriis acist ve derinligini ifade etmektedir. Vizyon
heniiz strateji olusturulmadan sinanmamis ham hayaller ve diisiincelerdir. Gelecekte
nelerin yapilabileceginin cesitliligi yoneticinin (ya da stratejik liderin) goriis agisina ve

derinligine bagl olarak bu evrede ortaya konmaktadir.
1.1.3.1.3. Amaclar

Amaclar yonetimi yoOnlendiren, Orgiitin ulasmak ve gerceklestirmek istedigi
sonuclardir. Amagclar bir yoniiyle belirleyicidirler. Ciinkii stratejiler, planlar, 6ncelikler

ve kaynaklarin dagilimindaki temeller hep amaglara gore belirlenirler (Hatipoglu, 1995:
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103). Amaglar, orgiitiin strateji ya da planlarina yol gosteren birer unsur olduklar gibi

hedeflerin olusmasina da kaynak olustururlar (Eren, 2000: 8).

Amaclarin belirlenmesinde bazi ilkelerden bahsedilmektedir (Hatipoglu, 1995: 105-
108). Buna gore amaclar; Ozgiin ve anlasilabilir, esnek, Olciilebilir, ulasilabilir

(gercekei), tutarli, kabul edilebilir olmalidirlar.

Ozgiin ve anlasilabilir olma: Ozgiin ve anlagilabilirlikten kasit, amaglarin

zamanlanmasi, ilgili olduklar1 alanlarin agik bir sekilde belirtilmesidir.

Esneklik: Cevrede meydana gelebilecek degisikliklere gore belirlenen zaman ve

yontemlerden sapilabilmesi amaglarin esnekligini ifade etmektedir.

Olciilebilirlik: Amaglarin dlgiilebilir olmasi sayilarla ifade edilebilmesiyle alakalidir.
Nitekim sayilarla ifade edilebilme kontrol sistemiyle ilgilidir. Zira, sayilarla ifade edilen

amaglarin odaklanma i¢in daha yararli olacag: belirtilmektedir.

Ulasilabilirlik: Istenen sonuglar1 elde edebilmek icin ve hayal kirikligina ugramamak

icin amaclarin gercekgi bir sekilde belirlenmesi gerekmektedir.

Tutarlilik: Amaglarin birbiriyle uyumlu olmasi gerektigi ifade edilmektedir. Bir amaca
ulasma cabast diger amaclara ulasmay1 engelliyorsa amaclar arasinda tutarsizlik var
demektir. Nitekim amaglar arasindaki tutarsizlik oOrgiit icinde birimler arasinda

catismay1 da dogurabilecektir.

Kabul edilebilirlik: Genel yonetim tarafindan belirlenen amaglarin bunlar1 uygulayacak
birim yoOneticileri tarafindan kabul edilebilir olmas1 gerekmektedir. Genel yonetimin
kabul edilebilir amaglar belirleyebilmesi icin yoneticilerin ve calisanlarin ihtiyag ve

isteklerinin bilinmesi ve degerlendirilmesi gerekmektedir.
1.1.3.1.4. Politikalar

Politikalar yol gosterme ve belirlenmis amaclara ulasmak icin izlenen yol veya genel
planlardir. Bir kere belirlendikten sonra kolay kolay degismezler. Mesela orgiitiin fazla
mesai veya hastalik durumlarinda uygulanan iicret politikas1 agsagidan yukariya herkese
aynen uygulanir ve her farkli durum icin 6zel bir karar1 gerekli kilmaz. Buna karsin

strateji devamli degisken olmasi nedeniyle kontrol altinda bulundurulmasi gereken, ne
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yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir ortamda alinmaktadir. Politikadan farkli
olarak strateji, her 6zel olay icin 6zel bir goriisme ve karan gerekli kilar (Eren, 2000:

13).

Strateji ileride meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik kosullarinda aliman ve orgiitiin biitiiniinii ilgilendiren karar tiirli iken
politika; orgiitiin bir fonksiyonu ile ilgili ve devamh kararlardan olusmaktadir (Eren,
2003: 8). Bir nevi uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini

olusturmaktadir (Erkut, 1997: 23).

Politikalar yonetimin her kademesinde yer alir ve genel orgiit politikalarindan birim
politikalarina, uygulama alanlarina ve en kii¢iik birimlere ve programlara kadar uzanir
(Dinger, 2003: 43). Politika devamli tekrar eden kurulmus bir siire¢ seklinde oldugu i¢in
uygulamasi icra edenlere kolayca devredilebilir (Eren, 2000: 13). Halbuki strateji
degisimlerinde ya da stratejik yonden sapmalarda yeni kararlarin alinmasi oldukca riskli
olabilir. Stratejik yonetim siirecinde Onemli olan, goriilebilen ya da goriilemeyen bu
riskleri en aza indirebilmektir. Nitekim bu riskleri 6nceden fark edip gerekli tedbirlerin

almabilmesi gorevi, orgiitii biitiinciil bir sekilde ele alabilen iist diizey yonetiminindir.
1.1.3.1.5. Hedefler

Genellikle 3 ya da 5 yillik donemler icin belirlenmis olan stratejilerin yasama
gecirilmesi icin gerekli olan, daha fonksiyonel agirlikli ve genellikle yillik periyotlarda
belirlenen hedefler, ana strateji ekseninde neden-sonug iliskileri ile birbirlerine
baglanmalidirlar (Seyrek, 2006). Hedefler sayisal olarak ifade edilirler ve bu
ozellikleriyle uygulamadaki gelismelerin izlenmesine ve degerlendirilmesine yardimci

olurlar (Erkut, 1997: 22).

Hedefler, iist diizey yoneticiler ya da strateji gelistirme birimleri tarafindan belirlenen
uzun vadeli stratejik kararlarin gerceklestirilmesine yonelik belirlenen uygulama

adimlaridir ve kisa donemli asama durumlarini anlatmaktadir.
1.1.3.1.6. Stratejik Liderlik

Stratejik yonetim siireci boyunca her alanda aktif rol oynayacak olan stratejik liderin de

ele alinmas1 gerekmektedir. Tiim kaynaklar1 bir araya getirip hepsinin koordinasyonunu
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saglayarak gerekli yerlere aktaracak, calisanlarin motivasyonunu saglayarak onlar
strateji dogrultusunda yonlendirecek ve siirekli dinamik kilacak, benimsedigi vizyonu
bir orgiit kiiltiiri haline getirerek herkesin bu duyguyu paylagmasini ve bu amag
dogrultusunda hareket etmesini saglayacak bir stratejik lidere ihtiya¢ bulunmaktadir.
Fakat burada kastedilen tek kisinin liderligi degildir. Stratejik yOnetimin esasen {ist
diizey yonetimi ilgilendiren bir konu oldugu stratejik yonetimin temel 6zelliklerinden
birisidir. Diger taraftan boylesine kapsamli bir yonetim yaklasiminin bir tek liderin ya

da yoneticinin altindan kalkabilecegi bir ugras olmadig: anlagilmaktadir.
1.1.3.1.7. Stratejik Planlama

Stratejiyi bir yonetim araci haline getirmek planlama ile olmaktadir (Bircan, 2002: 14).
Diger bir anlatimla planlama, stratejik amaglara ulasmak icin takip edilecek yolu

gostermektedir.

Plan daha ziyade hesap edilmis, rakamlandirilmis ve daha agikgasi yazilmis bir 6ngérii
tiriidiir. Yazil1 hale getirilerek kesin bir hiiviyet kazandirilan stratejilere stratejik

planlama ad1 verilmektedir (Eren, 2003: 10).

En genel tanmimiyla stratejik planlama; bir orgiitiin, misyonunun ve gelecek yonelimli
uzun ya da kisa donemli performans hedeflerinin ve stratejilerinin bir taslaginin
olusturulmasidir (Altintag, 2005). Stratejik plan, her orgiitiin hayatindaki en temel
soruyla alakalidir: “Nereye gidiyoruz ve oraya nasil gidebiliriz?” (Ozel, 1998: 24). Bu
sorunun cevaplanmasiyla stratejik yonetim siireci icersinde yer alacak olan stratejik

planlama 6rgiite bir yol haritas1 ¢izmis olacaktir.
1.2. Stratejik Planlama ile Stratejik Yonetim iliskisi

Stratejik yonetim, yeniden dogmus bir anlayis degil stratejik planlamanin bir devam

olarak onu daha ileri asamaya gotiiren bir diistincedir (Cevik, 2001a: s. 136).

Stratejik planlama calismalar1 6zellikle 1970’lerde hiz kazanmistir. Bu donemlerde
sirketlerin artik uluslararasilasmasiyla birlikte faaliyet yiriittiikleri alanlarm da
genislemesinin etkisiyle stratejik planlarin da artik daha kapsamli ve daha iist diizeyde
yapilmasimi gerekli kilmistir. Fakat belli bir siire sonra orgiitsel tepkiler ve yapilan

stratejik planlarin beklenilenden daha kiiciik sonuclar tiretmesi, bu planlamaya duyulan
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giiveni azaltmistir. Bunun nedeni olarak, yapilan stratejik planlarin uygulamaya nasil
dokiileceginin bilinememesi olarak belirtilmektedir. Iste bu planlarin uygulamaya nasil
aktarilacaginin ve nasil basar1 saglanacagina iliskin tekniklerin gelistirilmesi giindeme
gelmistir. Bunun sonucu olarak stratejik planlamay1 daha ileri agamalara gotiiren ve onu
da kapsayan stratejik yonetim yaklasimi giindeme gelmistir (Cevik, 2001a: s. 135-136).
Tiim bunlara ragmen stratejik yonetim ile stratejik planlama birbirinden kesin ve tam
cizgilerle ayrilamaz. Ciinkii stratejik planlama, planlanan hedeflere ulasimin

yonetilmesini de gerektirmektedir (Sentiirk, 2005: 19).

Stratejik planlama daha duragan bir durumda gelecegi kestirebilmeyi igerirken, stratejik
yonetim siirekli degisim halinde olan cevreye Orgiitiin uyum saglayabilmesi ig¢in

dinamik bir yaklagimi ifade eder (Ozgiir, 2004: 213).

Stratejik yonetimde planlama, yapildiktan sonra birakilan bir faaliyet degil, yonetim
siirecine biitliniiyle baglantili bir faaliyet olarak goriiliir (Cevik, 2001a: s. 139).
Annsof’a gore, stratejik planlama en iyi ve en uygun kararlar1 almaya iligkin siireci ifade
ederken, stratejik yonetim alman bu kararlarin sonuglarina odaklanmaktadir (Cevik,

2001b: 312).
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BOLUM 2: BELEDIYELERDE STRATEJIiK YONETIM

Kamu yonetiminin siirekli elestirilmesi, igcinde bulundugu yetersizlikler ve bazi
alanlarda yasadig1 basarisizliklar, kamu yoOnetiminin yeni arayislara yonelmesine yol
acmaktadir. Bu arayislar kapsaminda, 6zel sektorde uygulanan ve basarili sonuclar elde
edilen yonetim teknikleri kamunun da dikkatini ¢ekmektedir. Bu cercevede, son
zamanlarda kamu yonetimi, 6zel sektor orgiitlerinin kullandigi yonetim tekniklerini
alarak uygulamaya calismaktadir. Uygulama asamasinda ise kurumsal diizey ile yerel

yonetimler diizeyi baslangic olarak tercih edilmektedir.

Diger taraftan kamu yonetimine yapilan elestirilerden, birer kamu yonetimi birimi olan
belediyeler de nasiplerini almislardir. Hizmetlerde etkinlik ve verimliligi saglamaya
yonelik olarak iilkemizde de son donemlerde yeniden yapilandirma c¢alismalar
yapilmaktadir. Bu calismalardan biri de kamuda stratejik yonetime gecis ¢alismalaridir.
Ozellikle belediyelerde sonug vermesi beklenen stratejik yonetime gecilmesi kanuni bir
zorunluluk olarak kesinlesmistir. Fakat ilk etapta daha cok pratik faydalarin elde

edilmesi amaciyla olsa gerek stratejik planlama ¢aligmalar1 yapilmaktadir.
2.1. Kamuda Stratejik Yonetime Gegcis

Stratejik yonetim, 1980°1i yillar 6ncesi daha ¢ok ©zel sektor alaninda 6zellikle cok
uluslu sirketler, biiyiik holdingler ve sirketler tarafindan bilinir ve uygulanirken, bugiin
cok sayida oOrgiit, stratejik yonetimi arac¢ olarak kullanmaktadir. Stratejik yonetim, dzel
sektorde, kamu sektoriinde ve {igiincii sektorde (kar amaci giitmeyen goniillii
kuruluglarda) faaliyet gosteren tiim oOrgiitlerde gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gerekli islemlerin tespit
edilmesine imkén saglayan bir yonetim teknigi olarak gelisimini siirdiirmektedir (Aktan,
2005c¢). Stratejik yonetim ihtiyaci, kamunun degiserek basarili olma ve elestirilerin

odagindan ¢ikma hedefinin bir uzantis1 olarak degerlendirilmektedir.
2.1.1. Kamu Yonetiminde Degisimi Gerekli Kilan Nedenler ve Gelismeler

Weber’in biirokratik orgiitlenme modeline dayanan yonetim anlayisi 1980’li yillara
kadar genis bir uygulama alami bulmustur. Bu tarihten sonra kamu yonetiminde
degisimi gerekli kilan birbiriyle iliskili degisik nedenler ve gelismeler s6z konusu

olmustur. Bunlar; kamu yonetiminin yapisal yetersizlikleri, kiiresellesme, kamu
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sektoriine getirilen elestiriler, ekonomi teorisinde yasanan degisimler ve 0zel sektorde
meydana gelen hizli gelismeler ile bunlar karsisinda kamunun yeni beklentileri

karsilayamamasi ve ortaya c¢ikan agiklar olarak sayilabilir.
2.1.1.1. Geleneksel Biirokratik Yonetim Yapisinin Yetersizlikleri

Kamu yonetiminin isleyis ve yapisinda uzun siire geleneksel yonetim anlayisi hakim
olmustur. Geleneksel yonetim anlayisinin esas itibariyle dort temel ilke ve diisiinceye

dayandig belirtilmektedir (Eryilmaz, 1999: 21-22).

[k olarak geleneksel kamu yonetimi biiyiik 6lciide Alman sosyolog Max Weber’in
kavramlastirdig1 biirokrasi modeline gore oOrgiitlenmisti. Geleneksel biirokratik yapr;
ayritili kurallara ve bicimsellige dayali, gayrisahsi, kati hiyerarsi ve bir Olciide
merkeziyet¢i nitelikler tasimaktaydi. Weberyen biirokratik orgiit modeli ve onun
dayandig1 paradigma, oOrgiitlerde disiplin, baski ve kontrol Kkiiltiiriinii gelistirdigi,
esneklikten yoksun oldugu, sonuglardan cok girdilere énem verdigi, girisimciligi ve
yaraticiligl Onledigi, katilim kiiltiiriinii engelledigi gerekgeleriyle elestirilmis ve zel
sektordeki rasyonellik anlayisinin kamu yonetimine de yansitilmasi yoniinde giiclii bir

egilimi ortaya ¢ikarmistir (Eryilmaz, 2004a: 138).

Ikinci olarak, devletin kamusal mal ve hizmetlerin iiretim ve dagitiminda kendi
orgiitlerini (biirokrasi) kullanarak gorev almasi gerektigi diisiincesinin hakim oldugu
belirtilmektedir. Refah devleti diisiincesinin ve diger baska diisiincelerin de etkisiyle
devlet, bu alandaki roliinii genisletti ve ekonomik hayatta 6nemli bir agirlik kazandi.
Kamusal mal ve hizmetlerin dogrudan devlet eliyle yapilmasi, bu alanda kural, prosediir
ve standartlasmalar1 da beraberinde getirdi. Zamanla bu kural ve prosediirlere asir
bagimlilik ortaya c¢ikti. YoOnetim, topluma hizmet etmeyi sadece bu kural ve

prosediirlere gore is yapmak olarak algilamaya bagsladi.

Uciincii  ilke, siyasi ve idari konularin birbirinden ayrilabilecegi diisiincesine
dayanmaktadir. Bu diisiinceye gore kamu yoOnetiminin gorevi, talimatlar1 ve kurallar
uygulamaktan ibaret olmahdir. Siyasa ya da strateji belirleme yetkisi siyasi liderlige
aittir. Yapilacak olan islere iliskin kararlan siyasiler belirler ve kamu yoneticileri de
bunlar1 uygular. Kamu yonetimi bu sekilde denetim altina alinmig ve sorumlulugu da

temin edilmistir. Kamu kurumlarinin denetimi, merkeziyet¢i yontemle, hiyerarsik
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basamaklar vasitastyla ayrintili bir sekilde yapilmaktadir. Denetimde esas olan yasal ve
finansal ilkelere uyulup uyulmadiginin kontrol edilmesiydi. Kurumlarin misyon, vizyon,
performans hedefleri dikkate alinmamakta ve hizmetlerin etkin, verimli olup olmadigi

giindem teskil etmemekteydi.

Dordiincii olarak, kamu ve ©zel yonetimin birbirinden farkli oldugu ve kamu
yonetiminin yOnetimin ©zel bir bicimi oldugu diisiincesi hakim olmustur. Kamu
yonetiminin farkliligi, beraberinde profesyonel bir biirokrasi ve ¢alisanlarin hayat boyu
istthdamina gore diizenlenmesini getirmistir. Bu yonetim aygiti her siyasi iktidara esit
olarak hizmet etmek gibi bir siyasi tarafsizliga sahip olmaliydi. Bu anlayisa gore
bicimlenen kamu yonetimi, topluma karsi sorumlulugu olmayan ve piyasaya karsi
duyarliligr olmayan daha ¢ok siyasilerin ve biirokratlarin talimatlarina gore isleyen bir

nitelik gostermistir.

Sanayi toplumunun sartlarinda ortaya c¢ikmis olan Weberyen biirokrasi modelinin,
zamaninda iyi is gérmils ve doneminin ihtiyaglara cevap verebildigi, ancak giiniimiiz
bilgi toplumunun taleplerine ve ihtiyaglarina cevap vermekte yetersiz kaldig

belirtilmektedir.
2.1.1.2. Kiiresellesme

Kamu yonetimindeki doniisiimiin, onun kendi i¢ yetersizliklerinden kaynaklandigi kadar
cevresel faktorlerdeki degisimlerden de etkilendigi goriilmektedir (Eryilmaz, 2004b:
51). Dis faktorler arasinda sayilabilecek en Onemli siirecin kiiresellesme oldugu
soylenebilir. Toplumsal, ekonomik, siyasal, teknolojik ve kiiltiirel boyutlariyla cok
yonlii olan kiiresellesme, tiim sistemleri, yapilar1 ve kurumlan etkiledigi gibi kamu

yonetimlerini de etkilemis ve degisime zorlamistir.

Bilimsel, teknolojik, ekonomik, ticari, sosyal ve siyasal gelismeler sonucunda, devletler
ve toplumlar arasinda cok sayida iliski ve bagimliliklar olugmustur. Hatta
kiiresellesmenin artan karsilikli bagimliligi anlatan genel bir terim oldugu ifade
edilmektedir. Diinyanin herhangi bir yerinde alinan kararlar ve gergeklestirilen eylemler
diinyanin bagka bir yerindeki insanlar1 yakindan etkileyebilmektedir (Giddens, 1998a:
322den aktaran; Al, 2002: 90).
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Kiiresellesmeyle birlikte biiyiik 6zel sektor kuruluslarinin ulusal ve uluslararasi rekabet
giiclerini  stirdiirebilmek amaciyla otoritelerini desantralize etmeleri, hiyerarsik
yapilarini esnetmeleri, kalite, yenilik ve miisteri taleplerine odaklanmalan (Bilgi¢, 2003:

29) kamu yonetimlerinin de dikkatini cekmistir.

Diger taraftan, ulusal hiikiimetlerin kamu politikalarinda tek belirleyici aktorler oldugu
inanci, toplumu ve ekonomiyi yonlendirme cabalar1 giderek siipheli bir hal almistir.
Kiiresellesme ile birlikte uluslararasi ¢cevrenin 6neminin artmasi sonucu ulus devletlerin
ekonomilerini ve toplumsal yapilarin1 kiiresel baskilardan kurtarma kapasiteleri
azalmaktadir (Coskun, 2003: 39). Devletlerin politika olusturma ve karar alma
siireclerinde, Uluslararas1 Para Fonu, Diinya Bankasi, Diinya Ticaret C)rgiitii (Ozer,
2005: 353) ve Avrupa Birligi gibi uluslararast kuruluslar giderek daha etkili hale
gelmektedirler. Hatta Avrupa Birligi’nin kendi iiyeleri arasinda olusturulan karsilikli
bagimliligin Birlige liye olmayan diger iilkeleri de kapsayacak sekilde yayginlasmakta
oldugu belirtilmektedir (Aksoy, 2004: 36).

2.1.1.3. Ekonomi Teorisinde Yasanan Gelismeler

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma ihtiyacinin giindeme gelmesinde Keynesyen
ekonomi modelinin tikanmasiyla bas gosteren mali krizlerin pay1 biiyiiktiir. Ozellikle
1970’11 yillarda meydana gelen mali krizler, iilkelerin ekonomi politikalar1 ve kamu

yonetimleri tizerindeki elestirilerin artmasina neden olmustur (Eryilmaz, 2004a: 137).

1973°deki petrol krizinin etkisiyle artik kroniklesmis olan ekonomik durgunluk, issizlik
ve kamu yatirnmlarinin azalmasindaki artis, II. Diinya Savasi sonrasinda kurulan diizen
ve dengeyi sarsmistir. Bunun yaninda artan taleplerin durumu daha da koétiilestirmesi,
hiikiimetleri ister istemez hizmetlerde maliyeti azaltmak ve verimliligi artirmak
amaciyla verimsiz isleyen alanlara yonelik bazi Onlemler almaya itmistir. Hatta
Ingiltere’de tiim bu olumsuzluklarin nedeni olarak Refah Devleti anlayisinin goriilmeye

baslandigi belirtilmektedir (Bilgic, 2003: 30; Al, 2002: 120).

Refah devleti anlayis1 1929 Diinya Ekonomik Bunalimi’nin yasandigi donemde
giindeme gelmistir (Saylan, 2003: 84). Ingiliz iktisatg1 John Maynard Keynes 1936
yilinda yaymnladig “Istihdam, Faiz ve Paranin Genel Teorisi” adli eserinde krizden

kurtulmak igin devletin ekonomiye aktif olarak miidahale etmesi gerektigini
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savunmustur. Keynes’in diisiinceleri, 1940’11 yillardan itibaren bir¢ok iktisatc
tarafindan paylasilmis ve devletin ekonomideki rolii ve fonksiyonlarinin genisletilmesi

goriigiinii savunmuslardir (Aktan, 2003: 24).

Bu goriisler sadece ekonomi alaninda sinirli kalmayarak, toplumsal ve siyasal alan1 da
etkilemistir. Diger bir ifadeyle, Refah Devleti anlayisinin hakim oldugu dénemde,
piyasa ekonomisinin basarisizligina iliskin teoriler gelistirilmis ve kamunun ekonomik
faaliyetleri ve bireylerin refahin1 belirlemede belirleyici olmas1 gerektigi goriisii egemen
olmustur (Al, 2002: 116). Devletin bu donemde, adil bir toplum diizenini saglamak,
ekonominin saglikli bir bicimde islemesini giivence altina almak icin bizzat isletmeci
olmayi1 da kapsayan bicimde ekonomiye miidahale ettigi belirtilmektedir (Saylan, 2003:
99).

Sonugcta devletin gorevlerinde bir hayli artis gerceklesmis, devlet bir¢ok sosyal igerikli
hizmetleri de iiretmeye baslamis ve biiylik orgiitlenmeler kurma yoluna gitmistir. Bu
gelisme giderek daha biiyiikk oranda kaynagin kamu orgiitleri tarafindan kullanilmasi
anlamina gelmektedir (Ozer, 2005: 135). Fakat zamanla devletin, kullandig1 kaynaklar
israf ettigi, yeterince etkin ve verimli olarak kullanamadigi, hizmetlerin kalitesiz,
yetersiz ve zamaninda yerine getirilmedigi gibi elestiriler ortaya ¢cikmaya baglamistir.
Bu elestiriler cesitli zamanlarda yasanan mali krizlerin etkisiyle de yogunlasmis ve

devletin gorevleri tartisilmaya baslanmistir.

Ekonomik krizlerin, siyasal dengeleri, toplumsal yapiyr ve kiiltiirel formlar
degistirebildigi ve devletin yeniden yapilanmasina yol agabilecegi belirtilmektedir
(Saylan, 2003: 118). Nitekim 1970’lerin ortalarindan itibaren petrol fiyatlarindaki
artisin da etkisiyle bircok iilkede bas gosteren mali kriz, bunu asmak icin uygulanan
acik biitce ve borclanma politikalari, vergilendirmede gelinen smir, ozel sektorde
goriilen olumlu gelismeler, refah devleti kurum ve politikalarinm itibardan diigiirmiistiir.
Bunun yerine piyasa ekonomisine dayali liberal politikalar uzun bir aradan sonra tekrar
onem kazanmistir. Bu politikalar, devletin kiiciiltiilmesi, kamusal mal ve hizmet
tiretiminde  piyasadan daha ¢ok yararlanma, Ozellestirme, serbestlesme,
siibvansiyonlarin azaltilmasi ya da kaldirilmasi, sosyal fonlarin daraltilmas: gibi

uygulamalarla kendini gostermistir (Eryilmaz, 2004b: 54).
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Liberallere gore; kamunun faaliyet alan1 ilke olarak tekel niteligine sahiptir ve rekabetci
degildir. Kamu kuruluglart kir amaci giitmemekte, iflas etmeleri ya da basarisizlik
nedeniyle faaliyetlerinden c¢ekilmeleri kiiciik bir olasilik olsa da politik kararlarla
faaliyet dis1 birakilabilmektedirler. Kamunun iirettigi mal ve hizmetlerde tiiketicinin
belirleyici ve etkileyici rolii bulunmamaktadir. Bu ve buna benzer nedenler kamuyu
verimsizlige iten nedenlerdir. Kamunun faaliyet alaninin 6zel girisim lehine olarak

kiigiiltiilmesi ¢6ziim olarak sunulmaktadir (Aksoy, 1998: 5).

1970’lerin ikinci yarisinda mali krizin asilmasinda “idari reform” yaklagiminin yani
sira, yonetim alaninda bir paradigma degisimine ihtiya¢ oldugu yoniinde giiclii
egilimlerin ortaya ¢iktiginin da alt1 ¢izilmelidir. Nitekim 1980’lere kadar olan donemde
kamu yonetimi alaninda yapilan reform ya da 1slahat ¢aligsmalar1 hep kamu yonetiminin
kendi i¢ yapisina, isleyis bicimine, Orgiit yapilarina vs. yonelik olarak iyilestirme
yapilmastyla sinirli kalmisken, bu tarihten sonraki caligmalar yonetim anlayisinin da
yeniden ele alinmasim1 ve degerlendirilmesini gerektiren “yeniden yapilanma”

biciminde devam etmektedir (Eryilmaz, 2004b: 55).

Ekonomik, sosyal, siyasal ve yonetimsel boyutlart olan kapsamli bir doniisiimii
simgeleyen ve tanimlayan bu reformlarin “yeni sag” akimin programi olarak giderek
popiilerlestigi goriilmektedir (Aksoy, 1998: 4). Keynesci refah devleti anlayisi
kolektivizm, sosyal haklar ve esitlik iizerinde dururken yeni sag, ferdiyetgilik, esitsizlik
ve Ozgiirliige vurgu yapmaktadir. Yeni sag diisiinceye gore kamu hizmetlerinin
saglanmasinda devletin rolii ve miidahalesi asgari diizeyde olmalidir. Diger bir ifadeyle
devlet islevlerini azaltmalidir. Ciinkii serbest piyasada kit kaynaklar en verimli alanlarda
kullanildigindan, ekonomik gelismenin de bu yolla daha iyi saglanacagi

disiiniilmektedir (Bilgic, 2003: 31; Al, 2002: 119).

Yeni sag akiminin dogal uzantilarindan biri de minimal ya da gece bekgisi devlet
anlayisidir. Bu anlayisa gore oOzellestirme ve deregiilasyonlarla devletin ekonomik
alandaki islevlerinin serbest piyasaya devredilmesi gerekmektedir. Devletin sadece yasa
ve diizen saglamakla yetinmesi gerektigi diisiincesi yeni sag akimin politik hedeflerini

olusturmaktadir (Saylan, 2003: 137).

Bir¢ok iilkede yonetimde yeniden yapilanma c¢alismalart 1980’li yillarda baglamis ve

cesitli isimler altinda devam ederek 1990’1 yillarda ivme kazanmistir. Reform ya da
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yeniden yapilanma konusunda, sosyal demokratlarla muhafazakarlar arasinda politikalar
acisindan pek fark olmadigi belirtilmektedir. Mesela, Fransa ve Avustralya’da
reformlar1 sosyal demokratlar, Ingiltere ve ABD’de ise muhafazakirlar baslatmis
olmasina ragmen, iktidar degisiklikleri siireci kesintiye ugratmamistir (Eryi1lmaz, 2004b:
60). Diger bir ifadeyle, refah devleti uygulamalarinin hem sag hem de sol hiikiimetler
tarafindan bir mutabakat olarak uygulanmasi gibi, neo-liberal politikalarin da hem sag
hem de sol hiikiimetler tarafindan ortak mutabakat seklinde yiiriitiildiigii soylenebilir

(Al, 2002: 122).

2.1.1.4. Kamu Yonetiminin Yeni Beklentileri Karsilayamamasi ve Ortaya Cikan

Aciklar

Kamu y0netimi alaninda yeniden yapilanmanin nedenleri iilkeden iilkeye bazi kiiciik
farkliliklar gosterse de, temelde yeniden yapilanma ihtiyacim doguran dort aciktan

bahsedilmektedir. Bunlar stratejik agik, performans a¢ig1, mali acik ve gliven acigidir.
2.1.1.4.1. Stratejik Acik

Stratejik acik, stratejik diisiinme eksikligini anlatmaktadir. Stratejik diisiinme ise kendi

icinde bazi 6zelliklere sahiptir.

Genel olarak iic diisinme diizeyinden bahsedilmektedir (Senge, 1990’den aktaran
Barca, 2002b: 10): Olaylar diizeyinde diisiinme, davramis kaliplar1 veya trendler
diizeyinde diisiinme ve yapilar/sistemler diizeyinde diisiinme. Diisiinme diizeylerinin

belirtilen siralama dogrultusunda yiikseldigi iddia edilmektedir.

Olaylar diizeyinde diisiinenlerin tepkici (reaktive), trendler diizeyinde diisiinenlerin
onlem alic1 (proaktive) ve yapilar/sistemler diizeyinde diistinenlerin ise yon verici

(iretken veya generative) bir tarzda yaklagim sergiledikleri belirtilmektedir.

Olaylar diizeyinde diisiinenler genellikle olaylar1 bir biitiin icersinde ele alip
yorumlamak yerine, duygusal bir sagkinlik icinde ele alirlar ve daha ¢ok olaylarin olus
bicimleri iizerinde durarak bu yoniinii birbirlerine aktarirlar. Dolayisiyla, bu diisiinme
tarzinda, olaylardan sonug¢ ¢ikararak Onlem alici davranma, onlar1 etkileme ya da
kontrol altina alma ve birer firsata doniistiirme cabasi da yoktur. Bir siire sonra unutulan

olaylarin yerini bagka olaylar alacaktir (Barca, 2002b: 11).
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Davranis kaliplart diizeyinde diisiinenler ise olaylarin sistematik olup olmadiklarina
bakarlar. Olaylar birbirinden bagimsiz olarak ele alinmazlar. Sayet olaylar sistematik

ise, tepkici davranmak yerine 6nlem alic1 davranilir (Barca, 2002b: 11).

Uciincii diisiinme diizeyi olan yapilar/sistemler diizeyinde diisiinmenin en genis ¢apli ve
derinlemesine diisiinme diizeyi oldugu sOylenebilir. Bu diisiinme diizeyinde olaylar1
doguran nedenler ve yapilar diizeyinde inceleme yapilmaktadir. Bu diisiinme diizeyinde
olaylar ele alindiginda, 6nlem alic1 davranmanin da &tesine gegilerek olaylar1 doguran
yapt ve sistemler etkilenmeye, kontrol edilmeye, degistirilmeye ve arzu edilen bir
sekilde yeniden yon vermeye c¢alisilir. Yapinin davranisi iirettigi ve temeldeki yapilarn
degistirerek farkli davranis diizenlerini olusturabildigi, bu yiizden yapisal diizeyde
diigiinmenin o6ziinde iireticilik tasidigi ifade edilmektedir (Senge, 1990’den aktaran

Barca, 2002b: 12-13).

Stratejik diistinmenin bu tgiincli diisiinme diizeyine tekabiil ettigi sOylenmektedir.
Orgiitte karar vericilerin, orgiit icerisinde ve g¢evresindeki olaylarin davranigsal ve
yapisal ¢oziimlemelerini yaptiklari zaman stratejik diisiinmiis olacaklar1 ifade
edilmektedir (Barca, 2002b: 14). Stratejik diisiinmenin, kisa ve orta donem yerine uzun
doneme, parcalar yerine biitiine, olaylar yerine yap1 ve sistemlere, sonuclar kadar
sebeplere, tek boyutlu diisiinceden ¢ok boyutlu diisiinceye odaklanmak ve eylem ve
faaliyetleri bu diisiinceye gore sekillendirmek oldugu ifade edilmektedir (Coskun,

2003).

Weberyen biirokratik anlayista misyon ve vizyon belirleme, bunlara bagh olarak
gelecek yonelimli diisiinme ve karsilasilabilecek olasi sorunlara kars1 6nceden hazirlikli
olarak bunu Orgiitin Oniine ¢ikabilecek firsatlarla iligkilendirebilme anlayis
bulunmamaktadir. Stratejik agik, kamu orgiitlerinin faaliyetlerini yiiriitirken sadece
giindelik rutin sorunlarla ilgilenildigini ve bugiinden yarina nelerin degiserek orgiite etki

edebilecegini bilmeden karsisina ne cikarsa o sorunla ilgilenmesini ifade etmektedir.

Bugiinden gelecegi okuyamayan ve degisimi yOnlendirmek yerine degisime maruz
kalan kamu orgiitlerinin stratejik aciklari, 6zellikle uzun vadeli bir perspektifi gerektiren
yatirrm kararlarinin alinmasinda kendini belli etmektedir. Diger taraftan giindelik
sorunlara anlik ¢oziimler bulmaya calisan kamu orgiitleri Oncelikli hizmetleri

belirleyememekte ve cevrelerini etkilemek yerine, cesitli baskilara maruz kalarak karar
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alma ve kaynak tahsisi siirecinde etkili olamamaktadirlar. S6z konusu stratejik acigin
kapatilabilmesi ancak kamu orgiitlerinin; ¢cevreye daha duyarli hale gelmeleri, ilgili tiim
taraflan siirece dahil ederek planlama yapmalari, yapilan planlan siirekli izlemeleri ve
degerlendirmeleri, performansa doniik calisma anlayisin1 benimsemeleri ve hesap verme
sorumlulugunu etkin bir sekilde uygulayabilmelerine baghdir (Dinger ve Yilmaz, 2003:
66-67).

Diger taraftan, genel olarak diger iilkelerde baslatilan yeniden yapilanma ¢aligmalarinin
ortak vurgularindan biri de yonetimde stratejik boyutun gii¢lendirilmesidir (Dinger ve
Yilmaz, 2003: 51). Bu eksiklik genel olarak iilkemizdeki yeniden yapilanma
calismalarinda da s6z konusudur. Soyle ki, oOzellestirme, verimliligi artirma ve
piyasalar1 diizenleme alaninda yapilan ¢alismalar, biitiinciil ve stratejik bir perspektif ile
siyasi kararliliktan yoksun oldugu i¢in, reform siirecine ge¢ baslayan kimi Dogu Blogu
tilkelerinin  bile gerisinde kalmis, uluslararasi konjonktiiriin  avantajlart  iyi

degerlendirilememistir (Eryilmaz, 2004b: 63).

Tiim bunlarin yaninda stratejik diisiinme yeteneginin son derece kit bir yetenek oldugu,
kolay gelistirilemez ve taklit edilemez oldugu ifade edilmektedir. Bu yiizden bu
yetenegi gelistirmis olan Orgiitler, gelistirememis olanlara nazaran sadece iistiinliik elde
etmekle kalmayacaklar ayn1 zamanda bu basarilarini uzun vadede siirdiirme olanagini

da olusturmus olacaklardir (Barca, 2002b: 15).

Bahsedilen stratejik agigin kapatilamamasi sonucu sadece kamu orgiitleri verimsiz,
hantal ve ice doniik olarak kalmayacak, uluslararas1 yarista iilkemizin daha da geride

kalmasina neden olacaktir.
2.1.1.4.2. Performans Acig1

Kamu orgiitlerinin hizmet sunum hizlar1 ve kalitesi halkin beklentileriyle uyumsuz bir
haldedir. Bu durumun baglica nedeni karar alma siireclerinde halkin beklentilerine
duyarsiz davranma ve stratejik anlayigla planlama yapilamamasidir. Performans agigi
kendisini en bariz sekilde kamu harcamalar iginde gostermektedir. Nitekim kamu
harcamalar1 i¢inde sosyal harcamalarin milli hésilaya orami simirhi diizeyde kaldigi

bildirilmektedir. Diger gelismekte olan iilkelerle karsilastirma yapildiginda, 6rnegin
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saglik harcamalarinin oraninin oldukc¢a diisiik oldugu belirtilmektedir (Dinger ve

Yilmaz, 2003: 70).

Diger taraftan biitce agiklarina ve kamunun biiyiikliigiine bagli olarak kamuoyunda
kamu yOnetiminin genel olarak pahali ve verimsiz oldugu seklinde bir kan1 oldugu ifade
edilmektedir. Performans a¢igimin kamunun yapilanma ve isleyisinden kaynaklandigi,
dolayistyla yeniden yapilanma yoluyla performansin artirilabilecegi ileri siiriilmektedir
(Yilmaz, 2001: 4). Nitekim kamunun hizmet kalitesi ile ulusal ekonomi arasinda
dogrusal bir iliski oldugu da belirtilmektedir. Dolayisiyla ulusal ekonominin
gelistirilebilmesi, kamu yonetiminde yapilacak iyilestirmelere baglidir (Eryilmaz, 2002:

232).
2.1.1.4.3. Mali Acik

Kaynak tahsisinin geregi gibi yapilamamasi ve buna bagl olarak gelirlerin iizerinde
harcama yapilmasi, biitcede goriilen agiklarin borcla kapatilmaya c¢alisilmast ve
bor¢larin yiiksek oranlarla geri ¢evrilmeye ¢alisilmast sonucu kamu kesimi nasil daha
iyi hizmet sunabilirim sorusundan ¢ok yapilan bor¢lanmalarin nasil kapatilabilecegi
sorunuyla ilgilenmeye baslamistir. Toplanan vergileri halka hizmet sunmaktan ¢ok
borglarin 6denmesinde kullanan bir kamu yonetiminin, gercek islevinden uzaklastigi
gibi calisanlarin motivasyonunu da olumsuz yonde etkiledigi belirtilmektedir (Dinger ve

Yilmaz, 2003: 72).

Biitceye iliskin gereginden fazla diizenleme bulunmasi, kurulus iginde gereksiz
harcamalar, projelerde goriilen yetersizlikler, biitcenin tamamin kullanmis olmak igin
yapilan harcamalar, fayda-maliyet analizinin yetersizligi, finansal alandaki yetersizlikler
de kamu kuruluslarinda stratejik yonetimi gerekli hale getirmektedir (Bircan, 2003:

414).
2.1.1.4.4. Giiven Aqig1

Giiniimiizde vatandaslarin giderek daha egitimli, hakkini arayan, sorgulayan, denetleyen
ve siyasi otoriteye daha az itaatkar olduklari belirtilmektedir (Bilgic, 2003: 30). Bununla
birlikte vatandaglar kamu kuruluslarinin kendilerine sunduklari hizmetleri, kendilerinin
verdikleri vergilerle finanse edildiginin artik daha c¢ok bilincindedirler. Hakli olarak da

hem daha ¢ok hem daha kaliteli hem de adil hizmet beklentisindedirler.
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Yapilan cesitli kamuoyu arastirmalarinda halkin sosyo-ekonomik kosullardan ve
yonetim kalitesinden memnuniyetsizliginin yiiksek oldugu anlagilmaktadir. Birbiri
ardina olusan krizler ve bu krizlerin ¢esitli yolsuzluk vakalar ile iliskilenmis olmas,
halkin kamu yonetimine karsi olan giivenini biiyiik oranda tahrip etmistir. Vatandaglar
kamunun hizmet sunumunda sadece kaliteyi degil ayn1 zamanda herkese esit
davranilmasim da arzulamaktadirlar. Bireyler hizmetleri zamaninda, en az maliyetle,
beklenen kalitede ve adil bir sekilde alamamaktadirlar. Vatandaglar adalet, saglik, vergi
ve tapu gibi kamu hizmetleri alaninda hizmetleri yetersiz ve Kkalitesiz olarak
algilamaktadirlar. S6z konusu yetersizlikler ve yapilan israflar yolsuzluk sdylemleri ile
birlesince de halkin yonetime olan giiveni ciddi anlamda azalmaktadir. %80’in iizerinde
bir toplumsal kesimin kamu kuruluslarinda yolsuzlugun ¢ok yaygin oldugu kanisina

sahip olduklar bildirilmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003: 72-73).
2.1.1.5. Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi

Kamu y6netiminde degisimi gerekli kilan ve uygulamaya sokan gelismelerden biri de
yeni kamu yonetimi anlayisidir. Yeni kamu yonetimi anlayisi, kamu yonetiminin iginde
bulundugu bazi sorunlara ve isleyis bigimine yeni Onerilerle yaklagmasi agisindan

dikkat cekmektedir.

Yeni kamu yoOnetimi anlayisi, 1980’lerde kendini gosteren liberal akimla birlikte
gelismeye baslamustir. “Isletmecilik”, “Piyasa Temelli Kamu Yonetimi”, “Girisimci
Hiikiimet”, “Yeni Kamu Isletmeciligi”, “Yonetisim” gibi isimlerle ¢cesitli bilim adamlari
tarafindan tanimlanan bu anlayis ile; siire¢, yontem ve kurallara uygun olarak isleri sevk
ve idare etmek demek olan yonetim anlayisindan; performans 6lgme, sorumluluk alma,
kaynaklar etkin ve verimli kullanma, hedef, strateji ve oncelikleri belirleme demek olan
isletme anlayisina dogru bir kaymanin oldugu gozlenmektedir (Bilgi¢, 2003: 28-29;
Eryilmaz, 2002: 234). Kisaca, geleneksel yonetim kavrami 6zel sektorde oldugu kadar

kamu sektoriinde de yolun sonuna gelmistir (Hammer, 1997: 89).

Yeni kamu yonetimi anlayist ilk olarak Ingiltere ve ABD’de 1980’lerde iktidarda olan
hiikiimetlerin politika ve uygulamalarinin gdzlemlenerek daha sonra teorik temellerinin
ortaya koyulmaya calisildigi bir yaklasimi ifade etmektedir. Diger bir anlatimla

uygulama teoriye rehberlik etmektedir (Eryilmaz, 2002: 234).
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Refah devleti anlayisi ile geleneksel kamu yonetimi paradigmasinin uyum ic¢inde olmasi
gibi yeni kamu yonetimi paradigmalar ile yeni sag uygulamalarinin da uyum iginde

oldugu belirtilmektedir (Al, 2002: 119-120).

Bu anlayisin gelismesinde liberallerin; daha az devlet daha c¢ok piyasa, bireysel
ozgiirliikler, devletin ekonomik biiylimeyi ve 6zgiirliikleri sinirlandiran etkisi {izerinde
durmalar1 ve iletisim-bilgi teknolojisinin, kiiresellesmenin de etkisiyle yonetimin agir
aksak isleyen yapidan daha hizli isleyen bir mekanizmaya dogru zorlamasi etkili

olmustur.

Yukarida sayilan nedenlerden dolay1 devletlerin ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve sosyal
yap1 ve isleyisleri ile aym1 zamanda politikalarinda degisim kaginilmaz hale gelmistir.
Bunlarin sonucu olarak klasik Weberyan orgiitlenme modelinden 6zel sektor
kuruluglariin benimseyip uyguladiklar1 ve basar1 kazandiklar1 esnek, katilimci, yetki
devreden, etkinlik, etkenlik (effectiveness), kalite ve verimlilige 6nem veren, vatandas
(miisteri) odakl1 ve yiiksek performans ile sonuglara ulasmay1 hedefleyen yeni bir kamu

yonetimi anlayis1 giindeme gelmistir.

Yeni kamu yonetimi anlayisi, kamunun kaynak kullaniminda, aldigi kararlarda,
yiiriittiigii faaliyetlerde vatandas beklentilerini ve gereksinimlerini kargilamanin esas
oldugunu vurgulamaktadir (Giiner, 2005: 62). Kamu yonetimi karsisinda vatandas ve
sivil toplum artik yonetimin edilgen bir unsuru degil, karar ve uygulama siire¢lerinde

kendisinden yararlanilan bir ortagi haline gelmistir (Eryilmaz, 2004a: 139).

Yeni kamu yonetimi anlayis1 siyaset ile idare arasindaki iliskilerde siyasi yoneticileri,
stratejistler ve diislince olusturucular1 olarak gormektedir. Siyasiler bu yeni rolleriyle
vizyon ve ilkeleri belirleyerek uygun stratejileri sececek ve makro diizeyde kaynaklar
tahsis ederek belirledikleri stratejilerin uygulanmasini, daha sonra performanslari
degerlendirilecek olan profesyonel yoneticilere birakacaklardir. Ayrica kamu
yoneticileri sadece siyasi liderlige ya da iistlerine degil hizmet standartlarina, kalite
Olciitlerine ve vatandas (miisteri) memnuniyetine 6nem vererek vatandaslara kars1 da
sorumlu hale gelmektedirler. (Eryilmaz, 2004a: 139). Diger bir ifadeyle biirokratlar
yalniz kural ve yontemlere uymus olmakla sorumluluklarimi yerine getirmis

olmayacaklar, sonuglardan da sorumlu tutulacaklardir (Bilgic, 2003: 36).
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Yeni kamu yonetimi anlayisiyla birlikte kamu yonetiminin zihniyet yapisi;

- Tek tarafliliktan veya tek aktorliilikten cok tarafliiga ve cok aktorliiliige,

katilimci ve yonetisimci bir anlayisa,

- Tepkisel ve ge¢mis yonelimli bir anlayistan, sorunlart ortaya ¢ikmadan Once

onlemeye doniik pro-aktif ve gelecek yonelimli bir anlayisa,
- Girdi odakl olmaktan sonug ve hedef odakli olmaya,
- Kendine odakli olmaktan vatandas odakli olmaya,
- Vatandag1 “hedef kitle” ve “miisteri” olarak algilamaya,

- Temin eden ve sunan bir anlayistan, kolaylastiric1 ve katalizor rolii iistlenen bir

anlayisa,
- Ayrntilara bogulmaktan asli islevlere yogunlasmaya dogru,

koklii bir degisime ugramaya baslamistir. Bu yeni anlayis iginde, 21. yiizyilda kamu
yonetimi; saydam olmak, katilmci olmak, hesap verebilir olmak, etkili ve verimli
olmak, insan hak ve ozgiirliikklerine saygili olmak, belirsizligi ve ayrimcilig1 azaltacak
sekilde hukuka dayanmak, ongoriilebilir, esnek ve siiratli olmak zorundadir (Dinger ve
Yilmaz, 2003: 29-30). Yeni kamu yonetimi anlayisinin gerekleri ile stratejik yonetimin
ozellikleri karsilastinldiginda, stratejik yonetimin kamu orgiitlerinde kullanimi yeni

kamu yoOnetimi anlayisinin somutlagmis bicimidir denilebilir.
2.1.2. Kamuda Stratejik Yonetimin Gerekliligi

Genel olarak diinyada ve 6zel olarak da iilkemizde, kamu yodnetiminde yeni yOnetim
tekniklerinin kullanilmasinin giindeme gelmesi yeni bir olgu degildir. Kamu
yonetimlerinde, “yeniden yapilanma” ya da “yonetimde reform” gibi kavramlarla ifade
edilerek giindeme gelen degisim ihtiyact hemen hemen tiim diinya iilkeleri agisindan
s6z konusudur. Kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalar1 ABD, ingiltere,
Kanada, Irlanda ve Yeni Zelanda gibi bircok gelismis iilkenin onciiliigiinde devam

etmektedir (Dinger ve Yilmaz, 2003: 28).

Kamu ve 6zel orgiitlenmeler giderek biiyiiyen bir nitelige sahiptir ve yonetim bi¢imleri

de giderek birbirine benzemektedir (Karaman, 2000: 39). Fakat bu benzesme 06zel
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sektorden kamu sektoriine dogru tek tarafli bir benzesme seklinde olmaktadir. Daha ¢ok
kamu orgiitleri 6zel sektor kuruluslarimin yonetim tekniklerini 6rnek almaktadirlar ve

kendilerini bu tekniklere uydurmaya caligmaktadirlar.

Nasil ki 6zel sektor kuruluslart stratejilerini belirlerken icinde bulunduklar1 pazarin,
rekabet ortaminin ve diger kendine 6zgii faktorleri dikkate almak zorunda iseler, kamu
kuruluslarinin da stratejilerini belirlerken iilke cikarlarini, hedeflerini ve bu amagla
olusturulan kalkinma plan ve programlarin1 dikkate almak zorunda olduklar1 inanci

yerlesmektedir.

Artik siirekli sorgulanan ve yaptiklan elestirilen hantal bir devlet yerine katilim ile
gelecek stratejilerini gerceklestiren, diger kamusal, 6zel ve sivil aktorlere rollerini
oynamast icin firsat veren ve degerlendiren devlet yonetimine ge¢ilmektedir (Karaman,

2000: 44).

Kural ve prosediir odakli isleyen geleneksel kamu yonetimi anlayisindan, hedef
belirleme ve gerceklestirmeye yonelen yeni kamu isletmeciligi anlayisina dogru alinan
yolda, genel olarak devletin ©6zel olarak da kuruluslarin kamu yoOnetimine ve

politikalarina stratejik yaklasmasinin geregi elzem hale gelmistir (Barca, 2004: 2).

Diger taraftan 6zellikle kiiresel rekabet ortaminda, kalite ve verimlilikten uzak koti
yonetimin sonuglar1 agir olmaktadir. ice kapanmak ya da kendi ulusal 6zgiinliiklerini
ileri siirerek basariy1 kendi i¢inde arama davranisi yerine, kiiresel siireclere gerek devlet
diizeyinde gerekse kurumsal diizeyde strateji gelistirerek uyum saglamak, firsatlar
degerlendirebilmek (Dinger ve Yilmaz, 2003: 24) ve karsilasilabilecek tehditler igin

tedbir alabilmek disinda rasyonel bir segenek bulunmamaktadir.

Degisen yonetim anlayisiyla birlikte kamu orgiitlerinden sadece kurulus kanunlarinda
belirlenen gorevleriyle yetinmemeleri, kuruluslarinin i¢ analizlerini yaparak giiclii ve
zayif yanlarim belirleyerek hem kendilerine elestirel bakmalari hem de giiclii yanlar ile
cevredeki degisimle birlikte gelebilecek firsatlar1 degerlendirmeleri ve zayif yanlarini
yine ¢evreden gelebilecek tehditlere kars1 giigclendirmeleri, buna gore tedbir almalari,
gelecek hedeflerini belirleyerek bu hedeflere ulagsmak icin hangi kurumsal kaynaklardan
nasil yararlanacaklarim ve sonuglan etkinlik, etkenlik, kalite, verimlilik gibi performans

gostergeleri ile degerlendirmeleri istenmektedir (Barca, 2004: 10—~11). Ulkemizde kamu
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orgiitlerinden beklenen bdylesine bir yaklagim, stratejik planlamanin hukuki metinlerle

zorunluluk haline getirilmesi ile kesinlik kazanmistir.

Kamudaki degisim, stratejik yonetim anlayisina paralel olarak her tiirli planlama ve
uygulama faaliyetlerinin etkinlik, yerindelik, katilimcilik, seffaflik ve hesap verme
sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirilmesine yonelik olmaktadir (Yilmaz,

2003: 78).

Yukarida sayilan hususlar Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin Genel
Gerekgesi’nde agik bir sekilde ifade edilmistir (www.belgenet.com, 2003):
Sonug olarak; i¢ pazar agirlikli ve sanayi toplumuna 6zgii kurumlarda koklii bir
degisim ihtiyac1 ortaya ¢ikmistir. Kamunun roliinii yeniden tanimlama ihtiyaci
doguran bu degisimler 6zellikle 6zellestirme, sivillesme ve yerellesme seklinde
gelisen egilimleri desteklemektedir. Kamu kuruluslari 6zel sektoriin daha verimli
tiretim yaptig1 alanlar terk etmekte, eskiden “dogal tekel” olarak diisiiniilerek
devletin kontroliine birakilan alanlar dahi diizenleyici yapilar kurulmak suretiyle
o0zel kesime acilmakta, bazi kamu hizmetleri sivil toplum kuruluslarina

devredilmekte, merkezi yapilar yerine yerinden yonetim anlayist hakim hale
gelmektedir.

Kamu kuruluglarina stratejik yonetimin uygulanmasinda ve stratejik planlarinin
hazirlanmasinda yol gostermek amaciyla Devlet Planlama Teskilat1 tarafindan Stratejik
Planlama Kilavuzu hazirlanmistir. Hazirlanan bu kilavuzda stratejik yonetim kurumsal
diizeyde ele alinmasina ragmen, genel olarak kamu alaninda stratejik yonetime ulus-
iistii, uluslararasi, ulusal (devlet ve hiikiimet diizeyinde), bolgesel ve sektorel diizeyde

de yaklasilabilecegi de belirtilmektedir (Barca, 2004: 11).

Kamu kuruluslan i¢in stratejik yonetimin getirecegi yeniliklerden biri de rekabete dayali
bir ¢alisma diizeninin olusturulmasina imkan vermesidir. Bu rekabetten hem kamunun
kendi birimleri arasinda, hem de is yaptirirken bu isi yapacak 6zel sektor firmalarinin
seciminde yararlanilmas1 tavsiye edilmektedir. Bu nedenle, gerektiginde herhangi bir
islevin birden fazla kamu kurulusu tarafindan yaptirilmasina olanak saglanmasi ve daha
iyl hizmeti daha az maliyetle gerceklestirebilen kuruluslarin digerlerine 6rnek olacak
sekilde desteklenmesinin olumlu sonuclar doguracagi belirtilmektedir (Aksoy, 2004:
42-43).
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2.1.3. Stratejik Yonetime Gecis Siireci

Stratejik yonetim ya da stratejik planlama 6zel sektorde gelistirilmis bir yonetim teknigi
olmasina ragmen artik kamu yonetiminde de uygulanabilir durumdadir. Ancak, kamu

yonetiminin kendine 6zgii niteligi hemen kendini hissettirmektedir.

Ornegin, stratejik yonetim ile ilgili olarak yapilan calismalara bakildiginda iki kategori
altinda toplandig1r goriilmektedir. Calismalar1 kategorilere ayiran etkenin strateji
olgusunun iki ayr1 yoniine yapilan vurgu oldugu bildirilmektedir. Alternatif stratejilerin
neler oldugu ve hangi kosullarda etkin olabileceklerine cevap arayan icerik ile ilgili
calismalarda stratejinin “ni¢in”i odak noktasi olarak alinmaktadir. Stratejik kararlarin
nasil alinacagi veya alinmasi gerektigini tartisan calismalar ise stratejinin “nasil™
lizerinde odaklasarak stratejinin siire¢ ile ilgili yoniine vurgu yapmaktadir. Isletme
bilimi literatiirtinde genellikle her iki tiir calismanin da yogun oldugu belirtilmektedir.
Stratejik yOnetim kamu orgiitlerinde s6z konusu oldugu zaman yapilan calismalarin

cogunlugunun stratejinin siire¢ yoniiyle ilgilendigi goriilmektedir (Barca, 2005: 4).

Belirtildigi gibi, 6zel sektoriin kullandigir bir yonetim tekniginin kamu yonetimine
uyarlanmaya baslanmasiyla birlikte hemen akla “nasil” sorusu gelmektedir. Yeniliklerin
kamu yoneticilerini ilgilendiren kismi kullanilacak tekniklerin igerigi degil, bu
tekniklerin orgiitleri i¢in pratik yararlardir. Stratejik yonetim yaklasimi konusunda da
stratejinin “nasil”1 sorusuna cevap aramaya g¢alisan caligmalarin yogun olmasi dogal
goriinmektedir. Nitekim DPT’nin hazirlamis oldugu ve tiim kamu kuruluslarina
gonderilen stratejik plan kilavuzu da yonetime stratejik yaklasimin “nicin™i ile
ilgilenmemekte oncelikle stratejik yonetimin olmazsa olmaz unsurlarindan olan stratejik

planlamanin nasil yapilacagina iliskin pratik bilgiler vermektedir.

Bu baglamda ilk olarak sekiz farkli kamu kurulusunda pilot ¢alismalar, stratejik
planlama ve performansa dayali biitceleme anlayisiyla baslatilmistir. Pilot kuruluglarin
birbirinden farkli nitelikteki kuruluslardan secilmesi, uygulama sonuglarinin daha
saglikli degerlendirilmesi ve diger kuruluslara da adapte edilebilmesinin hedefledigini
gostermektedir. Bu pilot kuruluslar; DPT, Tarim ve Koy Isleri Bakanligi, Devlet
Istatistik Enstitiisii Baskanligi, Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii, Karayollar
Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli Valiligi (Il Ozel idaresi), Iller

Bankas1 Genel Miidiirliigii ve Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi olarak belirlenmistir. DPT
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Miistesarligi, stratejik planlama calismalarinin pilot kuruluglar ile isbirligi icinde
yiiriitiillmesinden yetkili ve sorumlu iken Maliye Bakanligi, performans esasl biitceleme
ve stratejik planlama caligmalarinin  birbiriyle uyumlu ve biitiinlik iginde

yiiriitiilmesinin gozetim ve koordinasyonundan sorumludur (Ozgiir, 2004: 240).

Su an icin stratejik yonetimin ve stratejik planlamanin ne Olgiide etkili sonuclar
meydana getirecegi sadece tahmin edilebilir niteliktedir. Geleneksel yonetim anlayisinin
ve tekniklerinin yerine yeni bir anlayis ve teknikle hareket etmek, beraberinde sancili
bir isleyisi de getirecektir. Sancili diizenlemelerin hizli ve kisa siirede atlatilmasi kamu
yoneticilerinin stratejik yonetime bakis acilariyla dogrudan ilgilidir. Nitekim ¢aligmanin

liciincii boliimiindeki alan arastirmasi bu konuya iliskin ilk bilgileri igermektedir.
2.1.4. Stratejik Yonetimin Kamu Orgiitlerine Getirdigi Avantajlar

Stratejik yonetim siirecinin basinda gelen ve yonetimin yol haritasi olacak olan stratejik
planlama, yalnizca kurulug diizeyinde degil ulusal ve bolgesel diizeyde de uygulanmasi
gereken bir planlama tiiriidiir. Devletler de uluslararasi arenada varliklarim1 devam
ettirebilmek ve diger devletlerle rekabet edebilmek icin icinde bulunduklan sartlart
analiz etmelidirler (Bircan, 2003: 426). Diger bir anlatimla, topyekiin devleti biiyiik bir
organizasyon olarak ele alip stratejik yonetim mantig1 icersinde degerlendirirsek diger
devletlere karg1 her alanda rekabet avantaji olusturan ve gelecek yonelimli olarak
biitiinciil bir yaklasimla kamu yarar1 kavramini hayata gecirebilecek bir konuma

kavusturulabilecektir (Barca, 2004: 3).

Ulkemizde politika belirleme ¢abalar1 genellikle olaylar ve kisiler diizeyinde
tartismalardan ibaret kalmakta ve bu tartismalara bogularak gelismelerin getirdigi
trendler yakalanamamakta, yapilarin nedensellik ¢oziimlemeleri iizerinde durulmayarak
gelecek yonelimlerini belirlemede yetersiz kalinmaktadir (Barca, 2004: 3). Nitekim
stratejik yonetim anlayisiyla hareket edilmesi halinde olaylara ve degisimlere biitiinciil
bir perspektiften bakilabilecegi ve uzun dénemli ¢oziimler elde edilerek degisimlere yon

verilebilecegi soylenebilir.

Stratejik yonetimin kamu yonetiminde uygulanabilmesiyle birlikte, kamu Grgiitlerinin
yabancisi oldugu rekabet kavrami giindemlerine yerlesecektir. Rekabet dedigimiz olgu

yasamin her alaninda karsimiza ¢ikmaktadir. Okuldaki 6grenci diger bir dgrenci ile
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derslerde basar1 gosterebilmek ve bunu siirdiirebilmek i¢in; bir igyerinde calisanlar terfi
edebilmek ya da yiiksek iicret alabilmek icin; orgiitler kar, prestij ve bagska nedenlerden
dolayi; nihayet devletler de uluslararasi arenada s6z sahibi olabilmek i¢in diger devletler

ile rekabet etmektedirler.

Stratejik yonetim sayesinde sadece Orgiitsel diizeyde degil devlet diizeyinde de rekabet
olgusunun diisiiniilebilecegi soylenebilir. Nitekim diger devletlerle rekabet igersinde
oldugu varsaymmi ile hareket eden ve karsilastirmali bir iistiinliik elde ederek bunu
siirdiiriilebilir kilan devlet, basariy1 kendi i¢inde saglama davramisindan ve kendi ulusal
Ozgiinliiglinii bahane etmekten (Barca, 2004: 3) vazgecerek uluslararasi rekabet

sartlarina kendini uyarlayabilecektir.

Ozellikle kamu yonetimi alaminda yonetimin stratejik niteligini on plana ¢ikaran
hususlardan biri de hem iktisadi hem de beseri kaynaklarin sinirli olmasidir. Bu
durumda stratejik yoOnetim; Olgiilebilen, izlenebilen ve etkili kaynak yOnetimi

kavramlariyla da yakindan iligkilidir (Aydemir, 2005: 26).

Genel olarak stratejik yonetime ve stratejik yonetimin olmazsa olmaz unsurlarindan
ikisi olan stratejik planlama ve performans esash biit¢celemenin de kamu yodnetimine
pratik yararlar getirecegi belirtilmektedir. Stratejik planlama ve performans esash
biitceleme ile varilmak istenen amag¢ Oncelikle idaridir. Soyle ki, geleneksel sistemde
spesifik kalemler icin ayrilan Odeneklerin ihtiyag duyulan diger kalemlere
aktarilamamasinin getirdigi sorunlar, performans esash biitceleme ve onun dayanagi
olan stratejik planlama ile giderilebilecektir. Ikinci olarak kamu kuruluslarinda stratejik
planlama ve performans esash biit¢celemenin uygulanmasi ile yonetimin hesap verebilir
olmas1 saglanacaktir. Bu sistemle birlikte vatandaslar odedikleri vergilerin nasil
harcandigin1 ve yolsuzluklarla nasil miicadele edildigini ©Ogrenebilme imkanina

kavusacaklardir (Apan, 2005: 2).

Diger taraftan stratejik planlamanin yetkililer, uygulayicilar ve yoneticiler i¢in politika
onceliklerini kontrol etmek ve bagimsiz iinitelerin faaliyetlerini biitiinlestirmek icin bir

arag olarak kullanilabilecegi belirtilmektedir (Akin ve Giilec, 2003: 435).

Stratejik yonetimle birlikte iist kademe yoneticileri giinliilk rutin islerden kismen

kurtularak faaliyetlerin ve kaynaklarin koordinasyon ve planlanmasi islerine daha fazla
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zaman ayirmalarina katkida bulunacaktir. Ihtiyaclarin en dogru sekilde saptanmasina,
olas1 firsat ve tehditlerin belirlenerek sorunlarin hizli, dogru ve ekonomik sekilde
analizine firsat verecektir. Stratejik yonetim uygulamasi beraberinde siirekli devam eden
bir iletisim sistemi de getireceginden bilgi sistemlerinin planlamadan denetime cesitli

amaclarla kullanimina imkan verecektir (Ozgiir, 2004: 234).

Orgiitsel deger, vizyon ve misyona sahip olmadiklarindan dolay1 faaliyetlerinde somut
hedefler belirleyemeyen kamu kurumlari, stratejik yonetimle birlikte uzun vadeli bir

bakis agis1 kazanacaklardir (Durna ve Eren, 2002: 60; Barca, 2004: 3).

Stratejik yonetim, kamu kurumlarinin halka yonelik hizmetlerini iyilestirecek, diger
kuruluglarin {iiretkenlik ve verimlilik diizeyine gore geride kalmamasini ve bu iyi
durumun siirekliligini saglayacaktir (Bircan, 2002: 14). Ciinkii kamu kurumlarinda
yonetime stratejik yaklagimin sebebi her seyden once halka en iyi ve etkin hizmetleri
sunmaktir. Bunun i¢in gelece8i onceden kestirebilmek, gelecekte kurumun varmak
istedigi noktayr buna gore tespit ederek etkili stratejiler belirlenmesi ve tiim bunlarin

sistematik bir bigimde siire¢lendirilmesi icin stratejik planlar yapilacaktir.

Orgiitiin amaclarina basar1 ile ulasabilmesi icin belirlenen stratejiler, bir biitiin olarak
orgiitiin genel amaclan ve oOrgiit icindeki her bir birimin 6zel amaglarina bir gerceve
belirleyerek yapilan planlarin daha tutarli ve optimal olmasim saglayacaktir (Ozgiir,

2004: 235).

Stratejik yonetim kamu oOrgiitlerinde her seviyedeki birimin kendine ait stratejilerini
gelistirmesini saglayacak ve bununla maksimum verimini saglayarak orgiitiin genel
amacina yardimci olacaktir (Cevik, 2001a: s. 137). Diger bir anlatimla, her bir birimi
belirlenen ortak amaclar etrafinda birlestirerek orgiit icinde olas1 bir amag¢ ¢atismasini

da onleyecegi soylenebilir.

Kamu kurumlarinda orgiit kimligi ve kuruma baghlik yeterli diizeyde degildir. Stratejik
yonetimin misyon unsuru bu tiir olumsuzluklar1 ortadan kaldiracaktir (Durna ve Eren,

2002: 61).

Strateji belirleme zaten kati olan kamu orgiitlerini daha da katilastirma tehlikesi
olusturmakla birlikte, belirsizligi azalttigindan ve gelecege yonelik olarak bir vizyon

ortaya koydugundan dolay1 orgiit icerisinde gerginligi azaltir ve Orgiitiin cevreye
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uyumunu kolaylastirir  (Ozgiir, 2004: 235). Bu faydas1 dolayisiyla stratejilerin

belirlenmesi orgiit calisanlarinin daha rahat ve verimli ¢calismasina neden olacaktir.

Kamu orgiitlerinde, orgiit amaclar1 dogrultusunda c¢alisanlara yeterli derecede
motivasyon saglanamamaktadir. Stratejik yonetim iilke kalkinmasinda da rol oynayan
motivasyona yaptig1 katkilar1 yoniinden de kamu kurumlar i¢in avantaj saglayacaktir

(Bircan, 2003: 414).

Stratejik yonetim, yetenekli liderlere kurum igin bir misyon ve vizyon olusturarak
vatandaslarin ilgisinin cekilmesine, stratejik hedeflere bagliligin olusturulmasina ve
orgiitsel kaynaklarin optimum kullanimu i¢in firsat taniyacaktir (Durna ve Eren, 2002:

57).

Kamu yonetimi karar verme siirecinde, sorun tanimlama evresi genellikle yiizeysel bir
bicimde uygulanmaktadir. Yani karsilasilan sorunlarla bir kez ilgilenip daha fazla
ugrasmadan bagka problemlere ge¢me davranisi varligini korumaktadir (Yal¢cmn ve
Ozulucan, 2002: 202). Stratejik yonetimin kamu kuruluslarinda uygulanmasiyla bu
sorun ortadan kalkacaktir. Ciinkii sorunlar tam anlamiyla ve dogru bi¢imde
tanimlanacaktir. Diger taraftan gelecegin firsatlar1 ve tehditlerine iliskin olarak ne
yapilmast gerektigi kurumun stratejik planinda yer alacag icin karar vericiler daha

saglikli kararlar alabileceklerdir.

Stratejik yonetim kamu sektoriinde, hizl1 ve ani degisikliklere ayak uydurabilmek i¢in
de gereklidir. Kamu yonetiminin dinamikligi ve ayakta kalabilmesi degisime ayak

uydurabilmesi 6l¢iisiinde miimkiin olabilecektir (Cevik ve Goksu, 2000: 89).

Kamu yonetimi genellikle yapageldikleri ve tecriibe ettikleri uygulamalar1 tercih
ederler. Yeni yontem ve tekniklere agik olma konusunda cekimser davranirlar.
Ellerindeki mevcut plan ve programlarinin yerine ikame plan ve programlar
olusturulmaz. Stratejik planlama siirecinde hazirlanan varsayimlar veya senaryo analizi
sonucu, kamu orgiitlerinin ihtiya¢ duyduklar1 vakit basvurabilecekleri bir “B plam”

olacaktir.

Tiim bunlarin yaninda stratejik yonetimin kamu yOnetimindeki sayilan olumsuzluklar
icin mutlak bir ¢6ziim olmadigi ya da en azindan kisa vadede biiyiik sonuclarin

almamayacagi bilinmelidir. Hicbir yonetim anlayis1 mitkemmel degildir ve sihirli bir
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degnek gibi is gormez. Stratejik yonetimin bu sekilde biiyiitiilmesi hem c¢alisanlar i¢in
hem de vatandaglar icin hayal kirikliklarina neden olabilecektir. Diger bir ifadeyle
yapilacak olan degisikliklerin hemen yeni birtakim alelade seyler getirecegi

beklenmemelidir (Onder, 1997: 127).
2.2. Belediyelerde Stratejik Yonetime Gecis ve Beklenen Sorunlar

Yerel yonetimler, biitiin iilkelerde kamu yOnetiminin 6nemli ve vazge¢ilmez unsurunu
meydana getirmektedirler. Demokrasi acisindan énemli oldugu kadar, yerel hizmetlerde
verimliligi ve etkinligi saglamada da yerel yonetimler vazgecilmez kurumlardir

(Eryilmaz, 2006: 122).

Yerel yonetimler icinde yer alan belediyeler belde halkinin miisterek ihtiyaclarini
kargilamak icin olusturulmus kuruluslardir. Karar ve yiiriitme organlari belde halk:
tarafindan secimle belirlenen, 6zel biitceleri ve kendi personelleri olan belediyeler, bir
yandan mevcut hizmetleri yerine getirmeye calisirken bir yandan da giderek artan
kentsel taleplere de cevap vermek durumunda kalmiglardir. Hal bdyle olunca
yoneticilerin degisen sartlan siirekli takip ederek, cevresel degisimlere gore orgiitlerini

degerlendirmeleri gerekmektedir (Akin ve Giileg, 2003: 430).
2.2.1. Belediyelerde Anlayis Doniisiimii

Kamu yonetiminde yeni yaklasimlar ya da diger bir ifadeyle yeni kamu yoOnetimi
anlayis1 sadece merkezi idareyi degil kamuya hizmet sunan tiim kamu yonetim
birimlerini de kapsamaktadir. Yerel yonetimler de yeni kamu yonetimi anlayisindan
dogal olarak etkilenmisler ve yonetim yapilartyla birlikte hizmet sunum yontemlerini de

yeniden ele almak durumunda kalmisglardir.

Yeni yoOnetim anlayisinin sdylemlerinden bir tanesinin de yerel hizmetlerin
sunulmasinda daha fazla rekabetci yapt kurmak ve yonetim maliyetlerini diisiirmek
oldugu belirtilmektedir. Bu gelismenin sonunda da yerel yonetimlerin de otoritelerini
ozellikle 1990’dan sonra goniillii kuruluslar ve 6zel sektor orgiitleri gibi kurumlarla
paylasmak zorunda kaldiklar1 ifade edilmektedir. Bu donemdeki belediyecilik
anlayisinin refah belediyesinden girisimci belediyeye dogru bir gelisme gosterdigi

belirtilmektedir (Eryilmaz, 1999: 25).
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Nitekim belediyelerin gerek hizmetlerde verimliligi ve kaliteyi artirmak amaciyla
gerekse merkezi yonetimin yardimlarina ihtiya¢ duymamak ve dolayisiyla vesayetinden
kurtulmak amagclariyla bazi hizmetleri gerceklestirebilmek icgin sirket statiisii ile
isletmecilik anlayisi altinda, 6zel hukuk hiikiimlerine gore orgiitlenmelere gittikleri
ifade edilmektedir (Azakli, 2002: 417). Isletmecilik anlayisiyla hareket eden
belediyelerin de bu sebeplerden otiirii stratejik yOnetimi benimsemeleri ve

yonetimlerine adapte etmeleri zor olmayacaktir.

Yeni yonetim diislincesinin yerel yonetimler iizerindeki etkilerinde hékim olan bazi

ilkelerden bahsedilmektedir (Eryilmaz, 1999: 25):
- Adem-i merkeziyetcilik ve hizmetlerde yerellik (subsidiyarite),
- Piyasa sisteminin olanaklarindan artan oranda yararlanma,
- Hemsehrileri miisteri olarak gérme,
- Degisen sartlara uyum saglayacak esnek orgiitlenme,
- Girisimci ve igletmeci ruha sahip yonetici tipi.

Giiniimiiz ulus devletleri, otoritelerinin bir kismin yerel yonetimlere ve sivil topluma
bir kismini da ulus-tistii Orgiitlere devretmek gibi iki yonlii bir baski altindadir.
Devletlerin iiste devretmek zorunda kaldiklar1 otorite kiiresellesmenin; alta devretmek

zorunda kaldiklan yetki ise yerellesmenin bir sonucudur (Eryilmaz, 1997: 11).

Kiiresellesmenin ve yerellesmenin bu cift yonlii baskis1 yerel yonetim birimlerimizden
biri olan belediyeleri de yakindan etkilemektedir. Her seyden once belediyelerin hizmet
yiiklerinin artmasi1 sadece yerellesmenin bir sonucu olarak degil yapilan hukuki
diizenlemelerden de Once yerel halkin taleplerinden kaynaklanmaktadir. Giiniimiiziin
bilin¢li halki artik odedigi vergilerin nereye gittigini ya da bu vergilerle nelerin
yapildigini bilmek istemektedir. Diger taraftan da 6zel sektorde miisteri olarak gordiigii
kaliteli hizmeti, mahalli miisterek ihtiyaglarim1 karsilamaya calisan, yiiriitme ve karar
organlarimi kendilerinin belirledigi ve yonetimine katilabilmesi i¢in elinde olanaklari

olan belediyelerinden de istemektedir.
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Geleneksel kamu yonetimi oOrgiitlerinden yap1 itibariyle bazi farkliliklar gosteren
belediyelerin artik merkezi yoOnetimin bir uzantis1 ve onun takdiriyle olusturulan
orgiitler olarak diisiiniilmedigi belirtilmektedir. Diisiincedeki bu degisim, kamu
yonetiminde yeni anlayiglarin hdkim hale gelmesi, yeniden yapilanma ve reform
calismalari, kentlesme hizinin artmasi, ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel alanlardaki
degisme ve cesitlenmeler vb. sebeplerle temelinde sivil toplum veya 6zel sektor gibi
davranma egilimi tagiyan yeni bir belediye anlayisinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur

(Azakli, 2002: 417).

Stratejik planlama calismalarindan once ya da stratejik planlama siirecinde stratejik
anlayisla hizmet sunmanin ne demek oldugu, iist kademe ydnetiminden baslayip alt
kademelere dogru anlatilmali ve benimsenmesi saglanmalidir. Aksi takdirde {ist
yonetim boyle bir anlayis1 benimseyip kurumu yonlendirmezse, diger ¢alisanlardan ve
yoneticilerden etkin, kaliteyi ve verimi artirici ¢abalar beklemek anlamli olmayacaktir

(Torlak ve Uzkurt, 1999: 249).

Stratejik yonetime iligkin yasal diizenlemelerin yapilmasindan dnce belediyelerin bazi
nedenlerden dolay1 ¢evre analizi yapmadiklar ifade edilmistir. Belediyelerin kar amaci
giitmeyen, Onciil amaclarinin sosyal ve politik olmasi ve temel amaclarinin 6nceden
kanun ve yonetmeliklerle belirlenmis olmas1 ve rekabet unsurunun yoklugu bu nedenler
arasinda sayillmistir (Azakli, 2002: 421). Halbuki k&r amaci giitmeseler bile
belediyelerin de rekabet edebilmesi s6z konusu olabilmelidir. Her seyden once bu

rekabet manevi bir rekabet olmalidir. Diger rekabet nedenleri ise su sekilde siralanabilir:

- Biiyiikk sanayi kuruluslarinin yeni yatirimlarimi belediye sinirlar1 icersine

cekebilmek,

- Sunulan hizmetlerin Oncelikle kalitesiyle ve diger belediyelerin faaliyet
gosterdigi alanlardan farklilasabilmek ya da diger bir ifadeyle kendi temel

yetkinliklerini gelistirebilmek,

- Elde ettigi basarilarla kamuoyu {izerinde olumlu etki birakarak merkezi
yonetimin olas1 miidahalelerine kamuoyunda olusturdugu bu olumlu etki

sayesinde kars1 durabilmek.
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Bu sayilanlar ¢ogunlukla diger belediyelere karsi rekabet avantaji elde edilebilmesi igin

diisiiniilebilir.

Belediyelerde stratejik yonetimin uygulanmasi her ne kadar bircok faydalar
saglayacaksa da olas1 bazi sorunlarla da karsilagilacaktir. Karsilagilabilecek en 6nemli
ve cetrefilli sorunlardan biri yonetim anlayisindaki degisikligin yerlestirilebilmesi

olacaktir.
2.2.2. Belediyelerde Stratejik Diisiinme ya da Stratejik Anlayis

Stratejik yonetimin genel olarak kamu yonetiminde 06zel olarak da belediyelerde
basariyla uygulanabilmesi i¢in dncelikle yonetim anlayisindaki degisimin gerceklesmesi
gerekmektedir. Ciinkii daha 6nce de belirtildigi gibi stratejik diisiinme, diger diisiinme
diizeylerinden farkliliklar gostermektedir. Yonetime stratejik yaklasmanin baz1 gerekleri
oldugundan ve bu gerekler iizerinden hareket edilmesi gerektigi belirtilmektedir (Barca,
2002b: 16). Buna gore Barca (2002b: 16-21), yonetime stratejik bicimde yaklagsmanin
dort gereginden bahsetmektedir. Bunlar; rekabet avantaji olusturmayi hedeflemek,
olusturulan rekabet avantajimi siirekli hale getirmeyi hedeflemek, gelecek referansh

davranmak ve kuruma biitiinciil yaklagsmak olarak basliklandirilmistir.

Her seyden once herhangi bir orgiitiin stratejik baglamda diger orgiitlerle birlikte ele
alindign ve rakipleri ile karsilastirmali olarak degerlendirildigi belirtilmektedir.
Yonetime stratejik yaklagarak rekabet avantaji elde edebilmek icin her zaman bir yarigin
varligim bilmek ve bu yarigta nasil rekabet edebilirim diisiincesiyle hareket ederek

rakipleri siirekli degerlendirmeyi ve ona gore pozisyon almay1 gerektirir.

Diger taraftan Orgiitlerin, giinlilk operasyonel ve kendi iclerinde simirli kalan
faaliyetlerinin stratejik nitelikli faaliyetler olmadig: ifade edilmektedir (Porter, 1996’den
aktaran Barca, 2002b: 17). Nitekim ileride belediyelerde stratejik plan gelistirme basligi
altinda anlatilacag: gibi incelenen stratejik plan taslaklarinda bu yanilgiya diisiildiigii

tespit edilmistir.

Ikinci olarak stratejik cabalar sonucunda eger rekabet avantaji elde edilmis ise bunu
siirekli kilmak gerektigi vurgulanmaktadir. Ciinkii stratejik diisiinmenin ve davranmanin
bir defaya mahsus gerceklestirilen bir eylem olmadigi ifade edilmektedir. Diger bir

anlatimla elde edilen rekabet avantajinin uzun vadede siirdiiriilebilmesi gerekmektedir.
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Bunun basarilabilmesi icin de sahip olunan ya da gelistirilen stratejinin yonetiminden
bahsedilmektedir. Bu anlamda stratejik diisiinme ve davranmanin orgiitsel hafizayi ifade

ettigi belirtilmektedir.

Yonetime stratejik yaklagsmanin diger bir gereginin de gelecek referansli davranmak
oldugu belirtilmektedir. Daha Once de ifade edildigi gibi stratejinin boyutlarindan biri
de gelecege yonelik faaliyetlerden olusmasidir. Gelecege yonelik faaliyetler s6z konusu
oldugu zaman ise hedeflerden bahsedilmektedir. Stratejik yonetim, orgiitiin su an
bulundugu noktadan hareketle gelecekte nerede olmasi gerektigine dair bir yon
belirlenmesini gerektirmektedir. Baska bir anlatimla, stratejik yonetim, giinliik rutin
sorunlarla  ilgilenmek  yerine  gelecegin  yOnlendirilebilmesini,  gelecekte
karsilagilabilecek olasi iyi ya da kotii durumlarin 6nceden tahmin edilerek kaynak
tahsisinin ve gerekli orgiitlenmenin vs. yapilmasim gerektirmektedir. Bunun yaninda
gelecek referansli yonetim oOrgiitlerin  vizyon ve misyon sahibi olmalarini
gerektirmektedir. Vizyon ve misyon, Orgiitlerin gelecege dair planlarinda tutarh

olmalarim saglayan parametreleri igermektedir.

Son olarak yonetime stratejik yaklagsmanin gereklerinden birinin, Orgiite biitiinciil bir
bakis acisiyla yaklagsmak oldugu ifade edilmektedir. Stratejik yaklasim, biitiin Orgiit
diizeyinde ele alindiginda, orgiitii olusturan biitiin birimlerin ayn1 hedef ya da hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in birbirleriyle uyumlu ve tutarli eylem setleri gelistirmelerini ve

hayata gecirmelerini gerektirmektedir.

Bu yoniiyle stratejik diisiinmenin sistem yaklasiminin temelleri {izerine insa edildigi
belirtilmektedir. Buna gore, sistem icinde her birim arasinda karsilikli bagimliligin
oldugu ve her birimin digerine etki edece§i ve ondan etkilenecegi anlayisi vardir
(Liedtka, 1998’den aktaran Coskun, 2003: 10). Sistem yaklagiminin bu anlayisindan
hareketle, orgiitteki her bir birim, bir biitiin olarak orgiit icin gelistirilen master strateji

cercevesinde orgiitsel fayda icin kendi stratejilerini gelistirmelidirler (Barca, 2002b: 21).
2.2.3. Belediyelerde Stratejik Yonetimin Hukuki Cercevesi

Stratejik yonetimin kanuni bir zorunluluk olmasindan 6nce de bazi belediyelerin sadece
merkezi yonetim tarafindan degil, hizmet sunduklar1 yerel halk tarafindan da

denetlendiklerinin farkinda olduklar1 ve bunun bilincinde olarak belediye yoneticilerinin
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stratejik bir anlayigla hizmet sunabilmeleri i¢in 6nemli adimlar attiklar belirtilmektedir.
Bunun aksine sorumluluk bilingleri sadece merkezi yonetim dogrultusunda olan, aldigi
kararlarda ve faaliyetlerinde yerel halktan ziyade merkezi yonetimin giidiimiinde hizmet
sunan (Torlak ve Uzkurt, 1999: 248), yaptig1 ya da yapacagi hizmetleri sadece se¢im
donemleriyle smirliymis gibi algilayan belediye yoOnetimlerinde stratejik anlayisin

yerlesmesi nispeten zor olacaktir.

Belediyelerin stratejik anlayisla hizmet sunmalarim1 engelleyen faktorlerden bir tanesi
olarak yasal sinirlamalardan bahsedilmekle birlikte, asil 6nemli engelin bu giine kadar
belediyelerde yerlesmis olan yonetim anlayisinin oldugu belirtilmektedir (Torlak ve
Uzkurt, 1999: 248). Diger taraftan 3030 sayil1 Biiyiiksehir belediye kanununun stratejik
yonetimle ilgili olarak herhangi bir kisitlamaya gitmedigi, mevzuatin uygun olmasina
ragmen simdiye kadar herhangi bir stratejik planlama faaliyetine girisilmedigi

belirtilmektedir (Akin ve Giileg, 2003: 436).

Kamu orgiitleri stratejik planlarin1 yaparken o6zel sektor kuruluslart kadar rahat
davranamayacaklar ve stratejik planlarini belli kosullar altinda ortaya koyacaklardir.
S6z konusu kosullar hukuki kosullardir. Stratejik planlamada ulusal diizeydeki
kalkinma planlar1 ve diger iist planlarin etkisi kadar iilkenin hukuk sistemi de etkilidir.
Kurulug ve yoneticileri i¢in rasyonel olan bazi kararlar hukuk diizeni tarafindan
kisitlanmis olabilecegi gibi yoneticilerin bireysel sorumluluklarini da gerektirebilir
(Cevik, 2001a s. 143; Giiner, 2005: 62).

Bununla birlikte yapilan yeni diizenlemeler ile stratejik planlama artik kanuni bir
zorunluluktur.  Dolayisiyla bu  yonetim  yaklasiminin  kamuda  uygulanip
uygulanamayacagi yoniindeki tartigmalarin bir anlami kalmamistir. Diisiiniilmesi
gereken bunun kamu yonetimi orgiitlerinde en iyi nasil gerceklestirilecegidir (Sentiirk,

2005: 13).

Normlar hiyerarsisinde kanunlarin {istiinde ve en iist basamakta Anayasa yer alir.
Yasama organinin ¢ikaracagi kanunlarin Anayasaya aykiri olamayacagi ve kanunlarin
Anayasal dayanaklarinin olmasi gerektigi (Gozler, 2004: 20; Erdogan, 1999: 61; Tezig,
1998: 171) bilinmektedir.
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Kamu yonetiminde stratejik planlamanin uygulanabilmesinin Anayasal dayanag
Anayasamizin 166. maddesidir. Bu maddeye gore:
Ekonomik, sosyal ve kiiltiirel kalkinmayi, o6zellikle sanayinin ve tarimin yurt
diizeyinde dengeli ve uyumlu bi¢imde hizla gelismesini, iilke kaynaklarinin dokiim
ve degerlendirilmesini yaparak verimli sekilde kullanilmasini planlamak, bu
amagla gerekli teskilati kurmak devletin gorevidir. Planla milli tasarrufu ve iiretimi
artirici, fiyatlarda istikrar ve dis 6demelerde dengeyi saglayici yatirim ve istihdami
gelistirici tedbirler 6ngoriiliir; yatirimlarda toplum yararlar1 ve gerekleri gozetilir;

kaynaklarin verimli sekilde kullanilmasi hedef alinir. Kalkinma girisimleri bu plana
gore gergeklestirilir...

Stratejik yonetim yaklasimi diger hukuki metinlerden 6nce “Kamu Yonetimi Temel
Ikeleri Ve Yeniden Yapilanmas1 Hakkinda Kanun Tasarisi” igerisinde ele alinmigtir.

Buna gore kanunda su ilkeler benimsenmistir:

Bu cercevede;

- Gecmis yonelimli bir yonetimden gelecek ve amag yonelimli bir yonetime,

Coziim yonelimli bir anlayistan, teshis yonelimli bir anlayisa,

Kapali ve tek tarafli bir yaklasimdan, agik ve katilimci bir yaklagima,

- Ceza Yonelimli bir uygulamadan, 6diil yonelimli bir uygulamaya gecilmesi
ongoriilmektedir.

Bu yeni zihniyetin geregi olarak, gelecek yonelimli ve katilimci bir anlayis icinde
“stratejik yonetim” yaklasimina gecilmektedir. Stratejik yonetim kapsaminda;

- Ortaya konan yeni zihniyete uygun bir sekilde gelecege dair tasarim gelistirme,

- Misyon ve vizyon belirleme,

- Temel amag, politika ve Oncelikleri sekillendirme,

- Olgiilebilir basar1 gostergeleri olusturma ve dnceden ilan etme,

- Insan kaynaklarin gelistirme,

unsurlar1 vurgulanmaktadir.
Yukarida saydigimiz ¢erceve ve unsurlar diger kanun metinlerine temel teskil etmistir.
Bu kanunlan sayacak olursak; 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi Ve Kontrol Kanunu,

5393 sayili Belediye Kanunu, 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’dur.

Bu kanunlarin yaninda stratejik planlamanin kamu kuruluslar1 tarafindan nasil
yapilacagina iligkin usul ve esaslar1 belirten yonetmelik 26 Mayis 2006 tarihli Resmi
Gazetede yaymlanmistir. S6z konusu yonetmeligin dayanagi olarak 5018 sayili Kamu

Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 9. maddesi gosterilmistir.
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Yonetmeligin 5. maddesinde kamu kuruluslarinin stratejik planlarim1 yaparken uymasi

gereken genel ilkeler belirtilmistir. Buna gore, “genel ilkeler” basligi altinda;

a) “Kamu idaresinin hizmetinden yararlananlarin, kamu idaresi ¢alisanlarinin, sivil
toplum kuruluglarinin, ilgili kamu kurum ve kuruluslan ile ilgili diger taraflarin

katilimlar saglanir ve katkilart alinir.

b) Calismalar, strateji gelistirme biriminin koordinatorliigiinde tiim birimlerin katilim ve

katkilartyla yiriitiiliir.

c) Stratejik planlarin dogrudan dogruya kamu idarelerince ve idarelerin kendi ¢alisanlar
tarafindan hazirlanmasi zorunludur. Ihtiya¢ duyulmasi halinde idare disindan temin
edilecek damismanlik hizmetleri sadece yontem ve siire¢ damismanhig ile egitim

hizmetleri konulariyla sinirhdir.

¢) Ilgili tiim kamu idareleri birbirleri ile uyum, isbirligi ve esgiidiim icinde; hesap verme

sorumlulugunun gereklerini dikkate alarak calisir ” denilmektedir.
Diger kanunlarin stratejik yonetim ve planlamaya iliskin maddeleri ise sunlardir:
- 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi Ve Kontrol Kanunu

Madde 9: “Kamu idareleri; Kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amagclar ve Olciilebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu siirecin izleme ve

degerlendirmesini yapmak amaciyla katilime1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi igin
biitceleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik

amag ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama
siirecine iligkin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma plan1 ve programlarla
iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama Tegkilati

Miistesarlig yetkilidir.
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Kamu idareleri biitgelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag
ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlarlar. Kamu idarelerinin
biitcelerinin, stratejik planlarda belirlenen performans gostergelerine uygunlugu ve
idarelerin bu cercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile performans esasli biitcelemeye

iliskin diger hususlar belirlemeye Maliye Bakanlig1 yetkilidir.

Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Teskilati Miistesarligt ve ilgili kamu idaresi
tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri, kuruluslarin
biitcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gostergeler cercevesinde

gerceklestirilir”.
Madde 11: ...........

“Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarimin ve biitgelerinin kalkinma planina,
yillik programlara, kurumun stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet
gereklerine uygun olarak hazirlanmas1 ve uygulanmasindan, sorumluluklar1 altindaki
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli sekilde elde edilmesi ve kullanimini
saglamaktan, kayip ve kotiiye kullaniminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve kontrol
sisteminin igleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen gorev ve
sorumluluklarin yerine getirilmesinden Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine karsi

sorumludurlar”.
- 5393 sayili Belediye Kanunu
Madde 18: “Belediye meclisinin gorev ve yetkileri sunlardir:

a) Stratejik plan ile yatinm ve calisma programlarini, belediye faaliyetlerinin ve

personelinin performans ol¢iitlerini gériismek ve kabul etmek.”
Madde 34: “Belediye enciimeninin gorev ve yetkileri sunlardir:

a) Stratejik plan ve yillik ¢alisma programi ile biitgce ve kesin hesabi inceleyip

belediye meclisine goriis bildirmek.”

Madde 38: “Belediye bagkaninin gorev ve yetkileri sunlardir:
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b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal
stratejilerini  olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biitceyi, belediye
faaliyetlerinin ve personelinin performans 6Slgiitlerini hazirlamak ve uygulamak,

izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlar1 meclise sunmak.”

Madde 41: “Belediye bagkani, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren alt1 ay
icinde; kalkinma plani ve programi ile varsa bolge plania uygun olarak stratejik plan
ve ilgili oldugu yil basindan 6nce de yillik performans plami hazirlayip belediye

meclisine sunar.

Stratejik plan, varsa iiniversiteler ve meslek odalar ile konuyla ilgili sivil toplum
orgiitlerinin goriisleri alinarak hazirlanir ve belediye meclisi tarafindan kabul edildikten

sonra ylriirliige girer.
Niifusu 50.000’in altinda olan belediyelerde stratejik plan yapilmasi zorunlu degildir.

Stratejik plan ve performans plani biitcenin hazirlanmasina esas teskil eder ve belediye

meclisinde biitceden 6nce goriisiilerek kabul edilir.”
- 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu
Madde 7: “Biiyiiksehir belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklart sunlardir:

a) llce ve ilk kademe belediyelerinin goriislerini alarak Biiyiiksehir belediyesinin
stratejik planim, yillik hedeflerini, yatirim programlarini ve bunlara uygun

olarak biit¢esini hazirlamak.”

Madde 18: “Biiyiiksehir belediye baskaninin gorev ve yetkileri sunlardir:

b) Belediyeyi stratejik plana uygun olarak yonetmek, belediye idaresinin kurumsal
stratejilerini olusturmak, bu stratejilere uygun olarak biitceyi hazirlamak ve
uygulamak, belediye faaliyetlerinin ve personelinin performans oOlciitlerini
belirlemek, izlemek ve degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlar1 meclise

sunmak.”
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2.2.4. Belediyelerde Stratejik Plan Gelistirme

Belediyelerin stratejik planlarin1 yaparken uymalar1 gereken usul ve esaslar 26 Mayis

2006 tarihli Resmi Gazetede yaymlanan yonetmelikte belirtilmistir.

Yonetmelikte, stratejik plan caligmalarmin, dogrudan dogruya kamu kurumlarinin
kendileri tarafindan yapilmasinin zorunlu oldugu, strateji gelistirme birimlerinin
koordinasyonuyla ve tiim birimlerin katilimiyla yapilacagi fakat ihtiya¢ duyulmasi
halinde, yontem, siire¢ ve egitim hizmetleriyle sinirli olmak kosulu ile disaridan yardim
almabilecegi (madde: 5) belirtilmektedir. Heniiz yeni bir yontem oldugu i¢in kamu
kuruluglarmin stratejik planlarim1 yaparken en azindan gecis siirecinde disaridan

(iiniversiteler, danismanlik sirketleri vs.) yardim almalan dogal karsilanmalidir.

Belediyelerin stratejik planlar1 bes yillik bir donemi kapsayacaktir (madde: 7/1).
Stratejik planin bes yillik donem icin yapilmasimin arkasindaki neden, belediye
secimlerinin bes yilda bir yapilmasidir. Bu bes yilin sonunda segilecek olan yeni
yonetim de bir bes yil i¢in yeni stratejik planini hazirlayacaktir. Bu yoniiyle stratejik

planlarin siyasi birer belge niteligi tasidigi soylenebilir.

Stratejik planlama yapilirken secimlerden once yonetime aday olacaklarin vaatleri de
dikkate alinmalidir. Ciinkii bu vaatlerin {ist yonetimin gelecege doniik misyon ve
vizyonlariin ifadesi oldugu belirtilmektedir (Sentiirk, 2005: 31). Aksi takdirde,
stratejik planlama siirecinde dikkate alinmayan vaatler ya da yapilan vaatlerle celisen

stratejik planlar, kamuoyu iizerinde olumsuz etki yapabilecektir.

Hazirlanan stratejik planlar kamuoyuna duyurulacak ve belediyelerin internet sitelerinde
yaymlanacaktir (madde: 15/4). Stratejik planlar en az iki y1l uygulandiktan sonra eger
gerekirse kalan siire icin gilincelleme yapilabilecektir (madde: 7/2). Fakat bu
giincellestirme de baz1 kisitlara tabidir. Ciinkii misyon, vizyon ve amaglar
degistirilmeden hedeflerde degisiklige gidilebilecektir. Degisikligi gerektirecek diger
nedenler (madde: 7/3); yetki ve gorevleri diizenleyen mevzuatin degismesi, hiikiimet,
bakan ve mahalli idarelerde iist yoneticinin degismesi halinde, dogal afet, salgin
hastalik, ekonomik bunalim vb. haller olarak sayilmaktadir. Belirtilen hallerin vuku
bulmasindan en geg ii¢ ay iginde stratejik planlarin yenilenmesi i¢in karar alinir ve bu

karan takip eden alti ay icinde stratejik plan yenilenir. Yenilenmeden kasit, stratejik
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planin bes yillik bir donem i¢in yeniden hazirlanmasidir. Giincellestirme durumlarinda

ise Miistesarliga ve Maliye Bakanligina bilgi verilecegi belirtilmektedir.

Belediyeler stratejik planlarim1 bagimsiz olarak degil, kalkinma plani, orta vadeli
program ve faaliyet alani ile ilgili diger ulusal, bolgesel ve sektorel plan ve programlara
uygun olarak hazirlayacaklardir (madde: 12). Stratejik planlarin sayilan plan ve

programlara uygun olarak hazirlanmasi, planlarin biitiinliigii ilkesinin bir geregidir.

Hazirlanan stratejik planlardan belediye baskani belediye meclisine karsi sorumludur
(madde: 11). Meclis stratejik plan1 degerlendirip onayladiktan sonra stratejik plan
Icisleri Bakanhigina ve Devlet Planlama Teskilati Miistesarligina gonderilir (madde:

15/3).

Simdiye kadar hazirlanan stratejik plan taslaklari incelendiginde (istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi, Pendik Belediyesi, Uskiidar Belediyesi Stratejik Plan Taslaklari, 2003),
belediyelerin stratejik nitelikte olmayan giindelik rutin faaliyetleri bile stratejik amag ve
hedeflermis gibi ele aldig1 goriilmektedir. Bu durumun stratejik planlarin biitceyle
iliskilendirilmesinden kaynaklandigir soylenebilir. Diger taraftan bu durum stratejik

yonetime geg¢is siirecinde normal karsilanmalidir.
2.2.4.1. Stratejik Planlama Siireci

Stratejik planlamanin bir iiriin olmaktan ziyade bir siire¢ olarak daha 6nemli oldugu
belirtilmektedir (Bircan, 2002: 16). Ciinkii stratejileri basariya ulagtiracak olan bu
siirecin kendisidir. Stratejik planlama; en iyi sonuclar1 almak icin etkili bilgi toplama,
stratejik alternatifler gelistirme, arastirma yapma ve simdiki kararlarin gelecekteki

sonugclari izerine vurgu yapmaktadir (Yilmaz, 2003: 71).

Benzer sekilde, Devlet Planlama Teskilati tarafindan hazirlanan stratejik planlama
kilavuzuna gore kamu kurumlarn stratejik planlarim1 dort ana asamada olusturacaklardir.
Bu asamalar; durum analizi, gelecege bakis, uygulama stratejisi, izleme ve

degerlendirme olarak adlandirilmigtir (DPT, 2003).
2.2.4.1.1. Durum Analizi

Durum analizi, iist diizey yoOneticilerin orgiitiin amaglar dogrultusunda c¢evre analizini

yapmalarini, i¢ kaynaklarim1 ve temel yetkinliklerini analiz etmelerini, alternatif
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stratejileri incelemelerini ve uygun stratejinin secimi iizerinde calisarak izlenecek
yollar belirlemelerini kapsamaktadir (Besler, 2003: 76). Bu ¢ercevede durum analizi,
orgiitiin dis ¢evre, i¢ cevre, piyasa, hedef kitle ve ilgili taraflar analizlerinin yapilmasini

ifade eden bir asamadir.

Durum analizi kurulusun kendisine soracagi ‘“neredeyiz?” sorusunun cevaplanma
asamasidir. Bu asama sirasinda orgiitiin misyon ve vizyonu belirlenerek yon tayini
yapilir. Gidilecek yon belirlendikten sonra stratejik amaclara ve hedeflere nasil
ulagilabileceginin cevaplar1 verilir. Bu sorularin cevaplanmasi ile kurulusun iginde
bulundugu durum kapsamli bir sekilde ortaya konmus olacaktir ki, DPT tarafindan
hazirlanmis olan stratejik planlama kilavuzunda da ifade edilen budur:
Durum analizine kurulusun kisa bir tarihcesi ile baslanir ve kurulus misyonu
cercevesinde Ozellikle son yillarda kurulusun izledigi politikalar ve performansi
ortaya konulur. Durum analizi yapilirken kurulusun kalkinma planlari, sektorel ve
bolgesel plan ve programlar ile kurulus kanunundan kaynaklanan yetki, gérev ve
sorumluluklar1 ifade edilir. Boylece, kurulus tarafindan iiretilen mal ve/veya
hizmetlerin genel hedef ve politikalara uygunlugu, kurulusun hedef kitlesine nasil
hizmet ettigi, bu alanda benimsenen genel stratejilerin neler oldugu, kurulusun
hangi kurum ve kuruluslarla koordinasyon iginde caligtigi/caligmas1 gerektigi, vb.
hususlar degerlendirilir. Bu degerlendirmeler yapilirken kurulusun icinde

bulundugu sektorde/alt sektorde diinyada ve iilkemizdeki genel egilimler tartigilir

(DPT, 2003: 11).
Stratejilerin saglikli bir sekilde belirlenebilmesi i¢in durum analizinin gercek¢i bir
sekilde yapilmasi1 gerekmektedir. ik olarak i¢ cevre analizi yapilirken orgiit kendisine
elestirel bir sekilde bakmaktan kacinmamalidir. Bunun yaninda olabildigince cok

bilginin toplanmas1 ve analiz edilmesi gerekmektedir.

Giiniimiizde kullanilan strateji olusturma siireglerinin ¢ogu 1960’larda Harvard Isletme
Okulu’'nun calismalarina dayanmaktadir. Bu siirecler dizini; veri toplama,
degerlendirme, se¢me, tanimlama ve analiz etme asamalarindan olugmaktadir (Oluk,
1997: 263; Tulgar, 2005; Ozgiir, 2004: 222). Bu asamada en cok kullanilan analiz
yontemlerinden birisi SWOT analizidir. SWOT analizi i¢ ve dis durum analizini iceren
bir stratejik yonetim teknigidir. SWOT, stratejik analizlerinin yapildigi unsurlarin bag
harflerinin birlestirilmesiyle olusturulmus bir kisaltmadir. Bunlar; orgiitiin  giiclii
yonlerini belirten strenght (S), zayif yonlerini belirten weakness (W), dis cevresel
firsatlan1 bildiren opportunity (O) ve oOrgiite karst dis cevreden gelebilecek tehditleri
bildiren threat (T) kelimeleridir. SWOT analizi, Stratejik Planlama Kilavuzunda
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“GZFT” olarak Tirkcelestirilmistir: Giiglii yonler (G), zayif yonler (Z), firsatlar (F),
tehditler (T).

Durum analizi sonucunda elde edilen bulgular sistematik olarak raporlanacak, sorumlu
kisi ve ekipler tarafindan degerlendirilecek ve planlama siirecinin daha sonraki

asamalarinda degerlendirilecektir (DPT, 2003: 17).
2.2.4.1.1.1. Orgiit Cevresinin Analizi

Bu asama; kritik dissal ve icsel faktorlere karar vermek i¢in arastirma yiiriitiilmesi, uzun
donemli amaclarin belirlenmesi, alternatif stratejiler arasindan en uygun olaninin se¢imi

siirecini kapsamaktadir (Becerikli, 2000: 104).

Orgiitlerin faaliyetlerini yiiriittiikleri ic ve dis cevrelerindeki degisiklikler, orgiitlerin
basarisinda 6nemli rol oynarlar. Kimi zaman bu degisiklikler 6rgiitler i¢cin olumlu ya da
olumsuz etkiler dogurabilmektedir. Orgiitlerin bu degisiklikleri 6nceden tahmin ederek
meydana gelebilecek degisikliklere gore pozisyon almalarmin gerekliligi stratejik
planlama ve stratejik yonetim uygulamalarimi cazip hale getirmektedir. Cevrede
meydana gelebilecek degisikliklere hazirlikli olmanin ilk asamasi cevrenin analiz

edilmesidir. Ikinci asamasi ise cevreye uyum saglayabilmektir (Ozgiir, 2004: 224).

Cevre analizi sonucunda sadece mevcut durum tespit edilmekle kalinmaz, ayn1 zamanda
gelecekte olusacak ¢evre sartlarinin kurulusu nasil ve ne yonde etkileyecegi tartigilarak

senaryolar olusturulur (DPT, 2003: 14).

Stratejik yonetim ya da stratejik planlama gelecege yonelik tahminler yaptigi igin karar
verme siirecinde bu tahminleri olusturabilmek, kullanilan analiz yontemleri ile ilgilidir.
S6z konusu yontemlerin basinda, “beyin firtinasi” ya da “fikir klinigi” ile ifade
edilebilen toplantilar ©nemli bir yer tutmaktadir. Bu toplantilar yeni fikirler
olusturulmasin1 ve yaratici diisiinceler gelistirilmesini saglayabilmeye muktedirdir

(Mattar, 1995: 103).

Alternatif senaryolarin olusturulmasi esnasinda iyimser, kotiimser ve gercekci goriisler
ile gelecege etki edebilecek tiim faktorler dikkate alinmalidir. Senaryolarin
olusturulmasiyla birden fazla stratejinin ortaya ¢ikmasi durumunda iglerinden hangisi

gelecekteki belirsizlikleri en fazla belirleyebiliyorsa ve kurulusun durumunu en acik bir
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sekilde tamimlayabiliyorsa o strateji secilmelidir (Dursun, 2004: 52). Stratejik planin

basaris1 biiyiik 6lciide bu agsamada yapilan varsayimlarin gerceklesmesine baglhdir.

Belirli bir ¢evrede faaliyet yiiriiten kamu orgiitleri sadece i¢inde bulunduklari1 ¢evreden
etkilenmekle kalmamakta, ayn1 zamanda kamu orgiitleri de aktif ya da pasif bir sekilde
cevrelerini etkileyebilmektedirler. Stratejik yonetim yaklasimini uygulamasa bile
orgiitlerin ¢evrelerini analiz etmeleri ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal bakimdan
cevrelerindeki degisiklikleri daha iyi kavramalarma yardimei olur. Bu degisimleri
zamaninda fark ederek iyi kavrayabilen orgiitler, degisimlerin kendileri icin meydana
getirdigi olumsuzluklarn daha kolay bertaraf edebilir ya da degisimlerin getirdigi
firsatlardan maksimum diizeyde yararlanabilirler (Ozgiir, 2004: 232). Orgiitler yalnizca
dezavantajlar ortadan kaldirmaktan 6te, avantajlar olusturmak ve gelistirmek icin de bir

seyler yapmalidirlar (Porter, 1997: 45).

Strateji bir anlamda, rekabet¢i bir ¢evre iginde Orgiitlerin dstiinliikleri ile firsatlar
arasinda iliski kurmaktir. SWOT analizi bu amag¢ icin olusturulmustur (Turgal, 2005).
Burada bahsedilen rekabet kamu kuruluslart agisindan ancak manevi bir rekabet
seklinde diisiiniilmelidir. Yoksa kuruluslarin birbirleriyle 6zel sektérde oldugu gibi kar,

pazar pay1 ya da biiylime anlaminda rekabet etmeleri s6z konusu degildir.
2.2.4.1.1.1.1. D1s Cevre Analizi (Firsatlar ve Tehditler)

Dis cevre analizi stratejik yonetimin diger vazgecilmez unsurlarindan biridir. Cevre
faktorii hem orgiitiin kimlik olusumunda siirekli etkilendigi hem olumlu ya da olumsuz
beslendigi hem de girdi-cikt1 iliskilerinde mutlak bagimli oldugu bir olgudur. Dis
cevreyi stratejik yonetimde bir karar degiskeni olarak belirleyen orgiit iist yonetimi, yine
aym dis cevrenin Orgiitiin tasiyacagl misyon iizerindeki etkilerini ve amacin
revizyonunda yol gosterici unsur olarak kabul etmektedir (Aslanakutlu ve Coskun,
2000: 23). Bu baglamda 6rnek verecek olursak amaci ya da stratejik hedefi ii¢ yil icinde
kar miktarin1 maksimuma ¢ikarmak olan bir orgiit, beklenmedik bir ekonomik kriz
durumunda amagclarini dis ¢evreye gore revize ederek bunu krizden en az zararla ¢ikmak

olarak tanimlayabilir.

Genel ekonomik, sosyal ve siyasal kosullarim yaninda kiiresel, sosyal ve teknolojik

degisimler dis ¢evreyi olusturan en genis faktorlerdir (Cevik, 2001b: 318). Dis cevre
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uzak cevre ve yakin cevre olarak ele alinabilmektedir. Bunun sebebi etkilesim
farkliligidir. Orgiitler icinde bulunduklar1 uzak cevrelerini pek fazla etkileme olanagina
sahip degilken uzak cevrede meydana gelebilecek yeni olusumlardan derinden
etkilenebilmektedirler (Alpkan; 2003: 6). Ornek olarak Avrupa Birliginde yerel
yonetimlerle ilgili alinan kararlarda tek tek yerel yonetimlerin bir etkisi olmazken,
alinan Kkararlar yerel yonetimlere direkt etki edebilmektedirler. Ozellikle yerel
yonetimleri giiclendirmek adina olusturulan fonlar, liye iilke ve aday iilke yerel

yonetimleri icin uzak cevrelerinden gelebilecek firsatlara bir ornektir.

Ayni sekilde belediyeler stratejilerini belirlerken yapilabilecek mevzuat degisikliklerini
dikkate almak zorundadirlar. Nitekim yapilan degisiklikler, belediyelerin gorev ve
sorumluluklarinda azalmaya neden olabilecegi gibi artisina da neden olabilecektir
(Sentiirk, 2005: 37). Nitekim yapilan yeni diizenlemelerden de goriilebilecegi gibi

belediyelerin gorevlerinde artislar meydana gelmistir.

Bunun yaninda kamu kuruluglarinin dis ¢evre analizlerini yaparken goz oniinde tutacagi

temel noktalar DPT tarafindan su sekilde tespit edilmistir (DPT, 2003: 15):

- Kurulusun faaliyet alaninda diinyadaki durum ve gelisme egilimleri, (uzak gevre)

- Kurulusun faaliyet alaninda iilkemizdeki durum ve gelisme egilimleri, (yakin
cevre)

- Diinyada ve iilkemizdeki temel egilimler ve sorunlar arasinda kurulusu yakindan
ilgilendiren kritik konular. Bu konularin kurulusu nasil ve ne yonde etkileyecegi,
(uzak ¢evre ve yakin ¢evrenin birbirleriyle etkilesimi)

- Kurulusun faaliyetleri ile alaniyla ilgili kalkinma plani, sektorel ve bolgesel plan
ve programlarda yer alan amag, ilke ve politikalar ve bunlar arasindaki uyum,
(yakin c¢evrenin ayrintili analizi)

- Kurulusun faaliyetlerini yiiriitiirken karsilagtigi temel riskler ve belirsizlikler.
(uzak ve yakin ¢evrenin birbirleriyle etkilesimlerinin kurulus tizerindeki etkileri)

Digsal gostergeler, potansiyel digsal firsatlar ve tehlikelerden olusur. Yeni miisteriler
edinme firsati, yeni piyasalara girme firsati, iiriin ve hizmet arzinin genisletilmesi firsati,
pazar paymin artirilmasi firsat1 vb. Digsal tehlikeler daha diisitk maliyetle mal ve hizmet
tiretme giicii olan rakip firmalarin pazara girme tehlikesi, rakiplerin ikame {iriinler
pazara sunmast ve satiglarimi arttirmasi tehlikesi, pazardaki biiyiimenin yavaslamasi
tehlikesi, devletin piyasaya olan miidahalelerinin artmasi, enflasyon tehlikesi,

miisterilerin istek ve beklentilerinin siiratle degismesi, yeni buluslarin ve teknolojik
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yeniliklerin cok siiratli olmasi1 vb. olarak sayilabilir (Aktan, 2005d). Bu sayilanlar biiyiik
Olciide Ozel sektor kuruluslarinin cevre analizlerini yaparken dikkat etmesi gereken
hususlardir. Kamu kuruluslan agisindan; kurulusun, mevcut performansi ile maddi,
beseri ve mali kaynaklarini, hizmet sundugu cevredeki degisimleri dikkate alarak

potansiyellerini belirlemeleri gerekmektedir (Giiner, 2005: 63).
2.2.4.1.1.1.2. i¢c Cevre Analizi (Giiclii ve Zayif Yonler)

I¢ cevre analizi, orgiitiin temel yetkinliklerini belirlemesini gerektirir ve bu yetkinlikleri,
potansiyel i¢sel zayifliklarin giderilmesi ve dis cevreden gelebilecek firsat ve tehditlere

kars1 kullanabilmesinin yolunu acar.

Organizasyonun i¢ Ozelliklerinin i¢inde mali, idari, insan kaynaklar1 gibi etmenler
bulunmaktadir (Cevik, 2001b: 318). Iyi bir lidere ve yetenekli yoneticilere sahip olma,
yeni etkin teknolojileri kullanma, yeni {iriinler gelistirebilme, bilgi ve becerisi yiiksek
calisanlara sahip olma vb. faktorler baslica igsel saglamlik ve giicliilik faktorleri
arasinda sayilabilir. Organizasyonda potansiyel i¢sel zayiflik ve yetersizlik gostergeleri
arasinda ise su konular sayilabilir: Organizasyonda stratejik bir hedefin mevcut
olmamasi, lider eksikligi, yetenekli yonetici ve calisanlarin bulunmamasi, aragtirma ve
gelistirmeye Onem verilmemesi, kurum kiiltiiriiniin olusmamis olmasi, pazarlama ve
satis yeteneginin sinirli olmasi, kalite ve verimliligin diisiik olmas1 vb. sayilabilir

(Aktan, 2005d).

Orgiitiin iistiinliik ve zayifliklariin tespit edilmesindeki amag, hangi firsatlardan nasil
yararlanilabilir, rakiplere gore daha avantajli duruma nasil gelebiliriz, zayif yanlarimizi
nasil giiclendirebiliriz ve stratejik yOniimiiz hangi gii¢lii unsurlarimizin iizerine
oturtulmali gibi sorulara yanit bulabilmektir (Barca, 2002: 42). Stratejik planlama
kilavuzu bu ve benzeri sorulara cevap verilebilmesi icin kurulus i¢i analizde dikkat

edilmesi gereken noktalar1 vurgulamistir. Buna gore:

- Kurulusun ge¢misi, mevzuati ve bu mevzuat geregi gorevleri
- Kurulusun genel biirokrasi icindeki yeri ve yonetim yapisi
- Kurulus ici iletisim ve karar alma siireci

- Kurulus personelinin sayisi ve nitelikleri
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- Kurulusun yararlandig1 degisik finansman kaynaklar1 (Biitge, fon, doner sermaye,
diger)

- Kurulusun personel ve iicret politikasi ile bu alanlardaki esneklikleri

- Kurulus calisanlarinin  motivasyon diizeyi ve kurulusun durumuna dair
degerlendirmeleri ve beklentileri

- Kurulusun teknolojik alt yapisi ve teknolojiyi kullanma diizeyi

- Kurulusun arag ve bina envanteri ve diger varliklari

- Kurulusta kullanilan raporlama sistemi

- Kurulus faaliyetlerini izleme ve degerlendirme sistemi

- Kurulusun gerceklestirdigi ve yiiriitmekte oldugu 6nemli faaliyetler ve projeler
- Son donemde kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilan 6nemli degisiklikler

- Kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilmast giindemde olan Onemli
degisiklikler

- Aym ya da benzer gorevi yapan birimler ve yetki cakismalar1 (DPT, 2003: 13).
Her ne kadar bu asama strateji olusumunun iist yonetim tarafindan yapildigin
gosteriyorsa da yaratici stratejilere tiim Orgiit calisanlarinin katki yapmasi gerektigi
bilinmektedir (Kirim, 2001: 20-21). Ciinkii orgiitler kendine 6zgii yapisi, karakteristigi
ve yonelis itibariyle iist yonetimin etkisine acik olmasina ragmen bir oOlciide de
bagimsizdir denilebilir. Yonetimin beklentisine uygun bir formun genel cergcevede
olusmasina karsin, orgiit icindeki informel iligkiler ag1 orgiitiin, iist yonetimin beklentisi
disinda bir yap1 ve nitelik kazanmasina yol agabilir. Bu durumda iist yonetimin
belirledigi stratejinin disinda ve bu stratejiyle iligkisiz bir misyon tanimlamasi
kendiliginden ortaya ¢ikabilmektedir (Aslanakutlu ve Coskun, 2000: 22). Bu nedenle
orgiitiin ozellikle i¢ analizi yapilirken bu ve benzer ayrintilara Onemle egilmek

gerekmektedir.
2.2.4.1.1.2. Piyasa, Hedef Kitle Ve ilgili Taraflar Analizi

Her orgiit gibi kamu orgiitleri de belirli bir ¢cevrede faaliyetlerini yiirlitmektedirler ve
sorumlu olduklart bir takim unsurlar vardir. Tiim kamu Kkuruluslari, kendilerini
olusturan alt sistemlerden olusurlar ve kendileri de bagka bir sistemin alt sistemlerini
meydana getirirler. Her sistem gibi kamu orgiitleri de diger bir takim orgiitlerle iliski
icindedirler. Faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in hem 06zel sektor kuruluglarindan hem de

diger kamu kuruluslarindan birtakim girdiler saglarlar. Kuruluslar bu girdileri
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sagladiktan sonra kendilerinden hizmet bekleyen kesimlerin beklentilerini ve temel
ihtiyaglarmm1 da gz Onitine alip, sistem iginde isleyerek {iriin ya da hizmete

doniistiiriirler.

Bu durum stratejik yonetimin, orgiit teorilerinden biri olan sistem yaklagimu ile iligkisini
de gostermektedir. Sistem denildigi zaman belirli parcalardan (boliimlerden, alt-
sistemlerden) olusan bir biitiin anlagilmaktadir. Sistemde 6nemli olan biitiinii meydana
getiren parcalarin kendilerine 6zgii isleyisleri bulunmasi, fakat her birinin etkinliginin
de bir digerine bagli olmasidir. Sistem yaklagimi; biitiinii olusturan pargalari, bunlarin
birbiriyle olan iligkilerini bir arada incelemektedir (Simsek, 1998: 91; Akat, flker vd.,
1999: 85).

Stratejik yOnetim diger yonetsel siireclere rehberlik ederken bir yandan da sistem
yaklasiminin oziinden faydalanir. Ust diizey yoneticilerinin kurulusu bir biitiin olarak
algilamasi, her bir birim ile tek tek ilgilenmek yerine bunlar arasindaki iliski ve

etkilesimleri degerlendirerek hareket etmesini saglar (Yilmaz, 2003: 71).

flgili taraflar analizinde kuruluslarin g6z 6niinde bulunduracaklar1 temel noktalar (DPT,

2003: 16):

- Faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in kurulusa girdi saglayan kurulus dis1 birimler,

- Kurulus faaliyetlerinin yiiriitiilmesi siirecinde isbirligi yapilmasi gereken temel
kurum ve kuruluslar,

- Oncelik sirasina gore kurulusun ilgili oldugu ve hizmet sundugu kesimler ve bu
kesimlerin kurulus ile ilgili temel beklentileri,

- Hedef kitle ve diger ilgililerden gelen goriis ve sikayetleri degerlendirme sistemi,

- Hedef kitle ve diger ilgililerin kurulus ¢alismalar ile ilgili tatmin diizeylerinin
nasil dl¢iildiigii/ol¢iilebilecegi.

Bu kapsamda hedef kitle, miisteri ve ilgili taraflar kavramlarinin kuruluslar i¢in bir
anlam ifade etmesi gerekmektedir. Hedef kitle ve miisteri kavramlar1 kamu kuruluslar
icin yeni kavramlardandir ve kamu isletmeciligi anlayisinin bir sonucu olarak kamu
sektoriinde de kullanilmaya baglanmistir. Nitekim, yeni kamu yonetimi anlayisi,

vatandas (miisteri) odakli olmayi, her bir kurulus i¢in baslica hedef haline getirmektedir.

Diger taraftan, belediyelerin varlik nedenleri vatandasa hizmet etmektir. Yerel halkin

miisterek ihtiyaclarimi karsilamak amaciyla kurulmus olan belediyeler, stratejik
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planlarim  hazirlarken  vatandaglarin ~ beklenti ve  sikayetlerini  g6zoniinde
bulundurmalidir. Ciinkii boylesi bir yaklasim hangi hizmetin stratejik oldugunun farkina
varilabilmesini saglayacaktir. Vatandaslarin goriiglerinin alinmasinda anket yontemi

oldukga hizli ve giivenilir bir yontem olarak diisiiniilebilir.
2.2.4.1.2. Gelecege Bakis

“Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevaplandirilma asamasi vizyon ve misyon
bildirimlerinin hazirlanmasindan ibarettir. Gidilmek istenen yer belirlendikten sonra
“Gitmek istedigimiz yere nasil gideriz?”’ sorusu stratejik amaclarin ve hedeflerin

belirlenmesiyle cevaplandirilmig olacaktir.

Bu sorulara verilecek cevaplarin dogrulugu ¢ok onemlidir. Ciinkii yanlis belirlenmis
misyon ve vizyona dayanilarak gerceklestirilecek degisim, yanls hedefe dogru hizli bir
sekilde yol alinmasina ve son derece degerli olan zamanin israfina yol agabilecektir

(Dalbay, 1999: 96).
2.2.4.1.2.1. Misyon Olusturma

Isletmeler acisindan bakildiginda misyon, isletmenin hedeflerine ulagabilmek igin
belirledigi is tamimlari, davrams standartlann ve degerleridir. Bu sekliyle misyon,
isletmenin tiim g¢alisanlarina ortak bir yon vermektedir (Yurtseven, 1988). Misyon
etrafinda bir araya gelen isletme calisanlarinin siradan faaliyetlerle sira disi sonuglar
elde ettikleri bildirilmektedir (Blanchard ve O’connor, 1997: 61). Zaten ortak deger ve
ilkeleri yansitan misyonun caliganlar tarafindan benimsenmemesi durumunda bunlarin
yazili birer belgeden Oteye gecemeyecegi belirtilmektedir. Nitekim bir¢ok sirket hatta
son zamanlarda sivil toplum kuruluglart ve kamu kurumlar1 da misyon bildirgeleri
hazirlayarak calisanlarini ortak bir yon etrafinda toplamaya calismaktadirlar (Aktan,
2005b).

Misyon yonetim felsefesini somutlastirarak, calisanlan Orgiitiin stratejik amaclarina
yonlendiren ortak bir degere doniistiiriir (Dinger, 2003: 43). Bir organizasyon misyonu
ve degerleri konusunda net bir fikre sahipse, yonetim pratiklerini gelistirmek ve bunlari
misyon ve degerleri ile biitiinlestirmek konusunda gii¢lii bir temele de sahiptir

(Blanchard ve O’connor, 1997: 9).
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Diger bir ifadeyle organizasyonda “misyon duygusu”nun yaratilmasi gerekmektedir.
Misyon bildirgelerinin yazilip duvarlara asilmasiyla misyon duygusunun olusturulmasi
aym seyler degildir. Misyon duygusu, orgiit degerleri ve bireysel degerler arasindaki
iliskilerle olusmaktadir. Orgiit degerleri hemen hemen kesin olmakla beraber, bireysel
duygular orgiitiin davranis standartlar {izerinde etki yaparlar. Misyon duygusu kisisel
duyguyla orgiit misyonu arasinda iliski saglar. Orgiit misyonunun ozelliklerini su

sekilde siralayabiliriz (Yurtseven, 1988):
- Misyon uzun dénemli bir amactir. Bazen bir 6rgiitiin yagami boyunca degismez.

- Misyon hig¢bir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Bu nedenle, daha iyiye ve
daha iist basarilara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken gercekci olmali ve

orgiitii kendi yeteneklerinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.

- Paylasilan, oOrgiitiin ortak deger ve inanglaridir. Tamimlanmis bu inang ve
degerler, isletmede calisanlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve bir yon

saglamaktadir.

- Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil nitelikle ilgili bir degerdir. Finansal amaglar,
biiytime ve kérlhilik oranlari, isletmedeki herkes i¢in bir deger olusturmaz ya da
aynm derecede Onemli olmaz. Bu gibi oranlar, iist diizeydeki belli sayida
yoneticiyi 6zendirebilir, ama siradiizenin alt kademelerindeki iireten ve satan

insanlarin yagsamlarina bir yenilik katmaz.

- Misyon isletmenin i¢ine degil, disina yoneltir. Bagka bir tanimla misyon, iiriinler

tizerine degil, pazar iizerine odaklasir.

- Misyon orgiite 6zgiidiir ve 6zeldir. Orgiite 6zgiidiir, onu diger orgiitlerden ayirt
eder (Becerikli, 2000: 101). Ozeldir, segenekli faaliyetler arasindan yonetimin

yegledigidir.

- Misyon stratejinin temelidir ve daha somut hale gelmesine katkida bulunarak

uygulamaya yaklastirir (Eren, 2000: 13).

Olusturulan misyon bildirgelerinin temel 0zelligi orgiit calisanlarinin tiimiinii tesvik
edici nitelikte olmasidir. Misyon bildirgelerinin orgiitiin tiim calisanlarina dolaysiz ve

acik bir sekilde iletilmesi gerekmektedir. Ciinkii daha once de belirtildigi gibi orgiitiin
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ne i§ yaptigini ve nigin var oldugunu anlatan misyon bildirgeleri, tiim calisanlar i¢in
ortak bir yon duygusu ve giinlilkk davranis acisindan yonlendirici ilkeler saglar

(Yurtseven, 1988).

Orgiitiin icinde ya da ¢evresinde meydana gelebilecek degisimlerin misyon degisimine
de yol acabilecegi unutulmamalidir. Bununla birlikte bir misyon bildirgesinde bazi
temel noktalara vurgu yapilmasi ve o cercevede diizenlenmesi beklenmektedir (Aktan,

2005b):
- Miisterinin 6nemi ve miisteriye verilen deger,
- Kaliteye olan inang¢ ve bu konuda organizasyonun kararliligi,

- Organizasyonda yenilik ve yaraticilik konusundaki istek ve bu konudaki

cabalarin takdir ve tesvik edilmesi,
- Erdem ve ahlaki degerlere bnem verilmesi,
- Topluma karsi olan sorumluluk,
- Cevreye ve dogaya saygi ve bu konuda organizasyonun sorumlulugu gibi.

Kamu kurumlan agisindan bakildiginda ise misyon, kurulus kanunlarinda ya da diger
yasal diizenlemelerde verilen gorevler biitiiniidiir. Ancak sadece bu gorevlerle ve bu
gorevleri yerine getirmek icin belirlenen kurallara bagh kalarak faaliyet yiiriitmeye
calismak stratejik yonetimden ¢ok Weberyen biirokratik modelin bir 6zelligidir. Bu
cercevede kamu kurumlarinda stratejik yoOnetime uygun bir misyon bildirgesinin
hazirlanmas1 onem tasimaktadir. Hazirlanacak misyon bildirgelerinde yetki, sorumluluk
ve gorev alami gibi kriterlere dikkat edilmesi gerekmektedir. Hazirlanacak misyon
bildirgeleri daha ¢ok kurum c¢alisanlarina ortak bir yon, deger ve davranis standartlart
belirlemeyi amaclamalidir. Nitekim Dalbay’a gore (1999: 98);

Sadece mevzuatta yer alan islemlerin uygulanmasina, mevzuattaki tanimin esasen

hitap ettigi ihtiyaclar1 ortaya koyup, bu ihtiyaclarin en iyi sekilde karsilanmasina

yonelik ve degisik alternatifleri, ihtiyaclarin daha 1iyi tatmin yollarinin

arastirllmasina yani ac¢ilim yapmaya, degisime ve gelisime kapali olan bu anlayis,

kamu kurumlarini statiikoculuga, giinii gecirmeye ve degisim hareketlerinden uzak
durmaya itmektedir.
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Ote yandan DPT kilavuzu bu durumun olumsuzluklarini nispeten degistirebilecek
misyon bildirisi i¢in cevaplanmasi gereken sorulan su sekilde belirlemistir (DPT, 2003:

20):

- Kurulusun var olma nedeni nedir?

- Kurulus kimlere hizmet sunuyor?

- Kurulus hangi alanda calisiyor?

- Kurulus hangi ihtiyaclari kargiliyor?

- Kurulusun yerine getirmek zorunda oldugu yasal gorevler nelerdir?

- Kurulusun amaci ilk kuruldugundan bu yana degisti mi?
Bu sorularin yaninda, Dalbay’in da yukarida belirtilen goriislerine de katilarak,
kanimizca bu sorulardan biri de “kurulus bagka hangi hizmetleri yerine getirmelidir?”
ya da “kurulus bagka hangi hizmetleri yerine getirmeye muktedirdir?” sorusu olmalidir.
Boyle bir sorunun misyon belirleme siireci igersinde cevaplanmasi gereken sorulardan

biri olmasi, kamu yoneticilerini inisiyatif alma yoniinde cesaretlendirecektir.
2.2.4.1.2.2. Vizyon Belirleme

Vizyon, yoneticinin kendine 06zgii gelecekte yapilmasi diisiiniilen tiim faaliyetlerle
alternatifler toplulugunun algilanmasi, degerlendirilmesi, tanimlanmasi, aciklanmasi ve
paylasilmas1 ile ilgili zihinsel siire¢ ve cabalart kapsamina almaktadir. Baskalari
tarafindan anlasilip paylasildik¢a deger kazanan vizyon, her yonetici ya da lider igin
orijinaldir (Eren, 2000: 11). Kisaca vizyon liderin orgiitiin gelecegi i¢in Ongordiigi
mevkinin zihinsel olarak tanimlanmasidir. Bu sekliyle vizyon, orgiitiin ulagmak istedigi
noktaya dikkat ¢ekerken “nereye ulagmak istiyoruz?” sorusunun cevaplanmasidir. Bir
oOrgiit i¢in vizyon da misyon gibi yazili bir bildirge haline doniistiiriilebilir. Yine misyon

gibi tiim calisanlar tarafindan paylasilmasi ve benimsenmesi gerekir.

Ayrica vizyon, kurulus i¢indeki farkl birimler arasinda birlestirici rol oynar (Tas, 2005:
106). Vizyon olusturulmasi siirecinde, ne kadar biiyiilk bir katilim olursa, vizyona
baghilik da o kadar yiiksek olacaktir. Yiiksek baglilik, tiim enerji ve giiciiyle amaca
dogru hareket etmeyi, sahiplenmeyi ve sinerjiyi olusturan isbirligini saglayacaktir

(Dalbay, 1999: 97). Diger taraftan belirtmek gerekir ki vizyon, sadece calisanlar
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arasinda degil orgiit i¢indeki farkli birimler arasinda da birlestirici rol oynar (Tas, 2005:

106).

Vizyon oOrgiitiin gelecekte ne olacagina ya da nerede olacagina iliskin iddias1 ve
ulagilabilir hedefi olarak goriildiigiinden gercek¢i olmak durumundadir. Dolayisiyla
vizyon yalnizca konugma yapmak, bildiri gondermek ya da calisma yerlerine
bildirgeleri asmakla sinirl1 bir sey degildir. Vizyonu giinbegiin yagamak, somutlastirmak
ve kurulustaki herkesi, yaptiklar1 her seyde vizyonu uygulayacak sekilde yetkilendirmek
gerekmektedir (Bennis, 1997: 138).

Isletmeler agisindan vizyon isletmenin rekabet giiciiniin, piyasa degerinin, karlilik

oraninin ve temel yetkinliklerinin gelecekteki konumlarinin anlatimidir.

Kamu kuruluslari agisindan vizyon, misyon belirlemekten daha zor bir durumdur. Kamu
kurumlarinda  yoneticilerin =~ sorumluluk algilamalarindaki  farkliliklar, kamu
kurumlarmin piyasa kosullarinda calismamalar1 ve rekabetin yoklugu temel
nedenlerdendir. Ozel orgiit yoneticileri konumlarin1 koruyabilmek icin orgiitlerini
basarili yapmak, gelecekte de bu basarilarimi siirdiirmek ve iist seviyelere c¢ikarmak
amactyla hareket etmektedirler. Oysa kamu yoneticileri acisindan bakildiginda
konumlarimi kazanilmig bir hak olarak gormekte bir kurumdaki yoneticilik gorevinden
alindiginda bir bagka kuruma yonetici olarak gidebilmektedir. Ote yandan konumunu
koruyabilmek icin kurumunu basarili yapmak yerine kendisini atayanlari memnun
etmesi yeterli bir davramistir. Bununla birlikte kamu yonetiminde degisen yonetim
anlayist basarili yoneticileri one c¢ikarmaktadir. Dolayisiyla kamu yoneticileri de bu

basariyi siirdiirecek ¢aligmalar icine girmektedirler.

Belirlenen vizyonun sadece bir niyet ve gerceklestirilmesi zor bir hayal olmaktan
cikmasi i¢in calisanlarin katilimi gerekmektedir. Ayrica vizyon ifadesi ideolojik goriis
ve kaliplardan uzak olmalidir. Diger taraftan kosullarin siirekli degismesi ile vizyon ve

misyon ifadelerinin de yeniden yenilenmesi gerekmektedir.

Kamu orgiitlerinin 6zel sektor orgiitlerinden farkli olarak vizyonlarini olustururken

cevaplamasi gereken sorular DPT kilavuzunda su sekilde belirtilmistir (DPT, 2003: 22).

- Kurulusun ideal gelecegi nedir?
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- Kurulus; vatandaslar, diger kuruluslar ve siyasi otorite tarafindan nasil
algilanmak istiyor?

- Kurulusun bir vizyon ifadesi var mi1? Varsa, yenilenmesi gerekiyor mu?

2.2.4.1.2.3. ilkeler Bildirimi

Ilkeler, kurulusun vizyon ve misyonunun arka planinda yatan degerlerdir. ilkeler
kurulusun kararlarina, secimlerine ve stratejilerin tespit edilmesine rehberlik eder (Tas,
2005: 106) Ilkeler, kurumsal degerleri, yonetim bicimini ve kurumsal davranig
kurallarin1 ortaya koyar (Sentiirk, 2005: 92). Vizyon, misyon ve ilkeler kurulusun bir

nevi anayasalaridirlar.

Ilkeler siirekli uygulandiginda davranigsal aligkanliklara doniisiir, karar almada ve
uygulamada tutarliligi saglar ve bu da bireylerde, bireyler arasi iliskilerde ve
kuruluslarda kokten bir doniisiim yasanmasim saglar (Covey, 1997: 39; Giiner, 2005:
65).

[lkeler bildiriminin hazirlanmasi igin kuruluslarm su sorulari cevaplanmasi yardimci

olacaktir (DPT, 2003: 24):

- Kurulusun calisma felsefesi nedir?

- Kurulusun caligmalarina temel teskil eden degerler, standartlar ve idealler
nelerdir?

- Kurulusun personeli tarafindan benimsenen degerler ve inanglar nelerdir?

2.2.4.1.2.4. Stratejik Amaclar

Stratejik amaglarin olusturulmasi i¢in cevaplanmasi gereken sorulart DPT su sekilde

belirtmistir (DPT, 2003: 25):

- Kurulus misyonunu yerine getirmek i¢in neler yapmalidir?
- Kurulus kisa ve orta vadede neleri basarmay1 amaglamaktadir?

- Kurulusun su andaki faaliyetleri dis c¢evre ile uyumlu mudur, degilse ne
degismelidir?

- Kurulus diger kamu kuruluslar ile ortak amaglara sahip midir?
Stratejik konular saptandiginda organizasyonun konsantre olmasi gereken hizmetler
netlik kazanacaktir (Cevik, 2001a: s. 147). Bagka bir ifadeyle, stratejik amaclarin

belirlenmesiyle kamu orgiitleri i¢in bir odak noktas1 olusturulmus olacagi hem de bu
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amaglarin stratejik planlarda yer almasi ve herkes tarafindan goriilebilecek olmast,
kuruluslar i¢in bir otokontrol saglayacaktir. Nitekim belirlenen amaclar i¢in de biitceden
pay aynlacagindan, kuruluslar ya da kurulusun her bir biriminin bu amagclar

gerceklestirme cabasini artiracagi sdylenebilir.
2.2.4.1.2.5. Hedefler

Hedefler, cevresel taramadan ve orgiitiin temel hizmetlerinden ortaya ¢ikan ¢ok daha
belli ve acik amaglardir (Cevik, 2001a: s. 135). Hedefler sayisal olarak ifade
edilebilirler ve daha kisa bir siireyi kapsarlar. Stratejik amacin gerceklestirilebilmesi
icin birden fazla hedef belirlenebilir. Hedefler stratejik amaglarin tanimlanmis bir
zaman dilimi igerisinde nitelik ve nicelik olarak anlatimidir. Bu anlatimin miktar,

maliyet, kalite ve zaman cinsinden ifade edilebilmesi 6nemlidir (Tas, 2005: 106).
Hedeflerin olusturulmasi i¢in cevaplanmasi gereken sorular (DPT, 2003: 28):

- Hedefler, kurulusun misyon, vizyon, ilkeler ve stratejik amaclari ile tutarli m1?

- Hangi spesifik sonuglara ulagmaya calisiliyor? Sonucu etkileyen faktorler
nelerdir?

- Bir stratejik amaca iliskin hedefler gerceklestirildiginde o stratejik amaca
ulasilabiliyor mu?

- Hedefi belirli bir siire i¢inde gerceklestirme zorunlulugu var mi1?
- Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?

- Bu hedeflere ulagmak i¢in saglanan gelisme nasil ol¢iiliir?

- Kiyas noktalar1 nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

2.2.4.1.3. Uygulama Asamasi (Uygulama Stratejisi)

Stratejilerin olusturulmasi ve secimi kadar uygulanmasi da énem tagimaktadir. Segilen
ya da olusturulan stratejilerin uygulanmasindan kimlerin sorumlu olacagi, hangi
durumlarda ve kimlerin stratejilerde degisiklik talep edecegi, stratejilerin uygulanma
durumlarinin kimler tarafindan ve nasil kontrol edilecegi, orgiitte bir strateji birimi ya
da stratejistler varsa bunlarin uygulama asamasindaki rol ve sorumluluklar

cevaplanmasi gereken sorulardir (Ozgiir, 2004: 230-231).

Olusturulan strateji ya da stratejilerin uygulanmasi daha cok gerekli kaynaklarin orgiit

birimlerine tahsisine odaklanir. Bunun yaninda orgiit yapisi, orgiit kiiltiirii ve liderlik
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ozellikleri ile de yakindan baglantilidir (Alpkan, 2003: 14). Nasil ki strateji belirleme
asamas1 tek bir kisinin sorumlulugunda degilse, belirlenen stratejilerin uygulamaya
gecirilmesi de tek kisiye miinhasir degildir. Uygulama asamasi da aynen stratejilerin
belirlenmesi gibi bir ekip isidir. Burada kastedilen ekip topyekiin orgiit ¢alisanlarini
anlatmaktadir. Ciinkii stratejik amaglara ulasabilmek icin, en alt seviyeden en {ist

seviyeye kadar tiim ¢alisanlarin payina mutlaka bir seyler diismektedir.

Bu asama, c¢alisanlar1 ve yoneticileri bigimlendirilmis stratejileri eyleme koymak igin
harekete gecirmeyi kapsamaktadir. Bu asamada oOrgiitteki her birim ya da kisinin
“Orgiitsel stratejinin payimiza diisen kismini1 uygulamak icin ne/neler yapmaliy1z?”
sorusunu kendisine sormas1 gerekmektedir (Becerikli, 2000: 104). Uygulama stratejileri
gelistirilirken en onemli hususlardan biri de stratejik anlayisin ve yonetimin yararl
oldugu konusunda personelin ikna edilmesi (Cevik, 2001a: s. 149; Cevik, 2001b: 319)

ve bu uygulamalarin birer biirokratik yiik olmadiklarinin anlatilmasidir.

Kuruluslar, her bir stratejik amac icin belirlenmis hedefleri ve bu hedeflere ulasmak i¢in
gerekli olan faaliyet ve projeleri detaylandirarak saptamalidirlar. Her hedefin
gerceklestirilmesinden sorumlu olan birimlerin yetki, gorev ve sorumluluklar
organizasyon yapisi cercevesinde bu asamada belirlenir. Bu belirlemelerin ardindan,
hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in tasarlanmis olan faaliyet ve projeler oncelik sirasi
da gozetilerek bu asamada ele alinir (Tag, 2005: 107). Hedeflerin gerceklestirilmesinden
sorumlu olan birimlerin belirlenmesi “kim neyi yapacak?” sorusunu cevaplarken;

faaliyet ve projelerin ele alinmasi “nasil?” sorusunu cevaplandirmaktadir.

Uygulama asamasinda orgiitiin biitiin kaynaklarinin; yapi, insan kaynaklari, teknoloji,
alt amaclar, liderlik ve kiiltiir, ilke ve politikalarin vizyon ve stratejilere uyumlu hale

getirilmesi sarttir. Aksi halde, basariya ulasmak imkansizdir (Dincer, 2003: 39).
2.2.4.1.4. izleme Ve Degerlendirme Asamasi

Stratejik yonetim anlayisinda, hata yapildiginda veya zorlu faaliyetlerin bitiminden
sonra degil her zaman gozetim yapilir ve diizeltmeler hata yapilmadan ya da herhangi

bir hata s6z konusu olduktan hemen sonra yapilir (Giiner, 2005: 67).

Bu asama kuruluglarin kendilerine sorduklart “basarimizi nasil takip eder ve

degerlendiririz?” sorusunun cevaplandirilmasiyla ilgilidir. izleme ve degerlendirme
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asamas1 kurulusun varmak istedigi noktaya ulasip ulagsmadigini1 gorebilecegi asamadir.

Bunun anlagilabilmesi i¢in sorulmasi gereken temel sorular sunlardir (DPT, 2003: 38):

- Ne Yaptik?

- Basardigimizi Nasil Anlariz?

- Uygulama Ne Kadar Etkili Oluyor?

- Neler Degistirilmelidir?

- Gozden Kaganlar Nelerdir?
Stratejik plan dahilindeki faaliyetlerin izleme ve degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir.
Aksi takdirde, ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata gegirilmesinde
zorluklarla karsilasilacaktir (DPT, 2003: 38). izleme ve degerlendirme asamasi
belirlenen hedeflerin sonucglarinin sistematik olarak ol¢iilmesi ve raporlanmasini ifade
eder. Bu asama sonucunda elde edilen bilgilerle geri besleme yapilir. Hedeflenen ve
ulagilan sonuglarin karsilastirmasinin yapilabilmesi ya da hedeflerin ne 6lciide basaril
oldugunun kiyaslanmasi, stratejik planin uygulama asamasina ge¢gmeden Once ortaya

konan hedeflerin dl¢iilebilen nesnel gostergeler ile iliskilendirilmesi gerekmektedir.

Stratejik planlama kilavuzu izleme ve degerlendirme asamasini su sekilde belirlemistir

(DPT, 2003: 37-38):

Izleme ve degerlendirme konusunda genel yaklasim ve yontem stratejik plan
dokiimaninda ortaya konulur. Buna ek olarak, stratejik planin uygulama
asamasinda plan gerceklesmeleri yillik olarak raporlanir. Stratejik planlama
stirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler
kullanilarak,  geri bildirim islemi gerceklestirilir. Stratejik planin godzden
gecirilmesi, hedeflenen ve ulasilan sonuglarin karsilagtirllmasini igerir. Plan
gerceklesmeleri, zamanlama ve hedeflere uygunluk bakimindan incelenir. Bu
inceleme ve degerlendirme sonucunda;

- kurulusun kurum ici kapasitesinde veya faaliyetini gerceklestirdigi kurum dist
ortamda temel degisiklikler yoksa;

- stratejiler, eylem planlar1 ve faaliyetler planlandig: sekilde gerceklesiyorsa;
- stratejik amaclar ve hedeflere ulagsma yolundaki ilerleme beklentilere uygunsa;

plan teyit edilmis olur ve uygulama devam eder. Buna karsilik yukaridaki
hususlarda degisiklikler oldugu tespit edilirse, beklenmeyen veya arzu edilmeyen
sonuglar ortaya ¢ikiyorsa veya mevcut stratejik amaclar ve hedefler yeterli/gercekci
degil ise, plan gozden gecirilir ve ilgili merciler tarafindan yeniden
degerlendirilerek giincellenmis sekliyle uygulanmaya devam edilir.
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Izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin etkili olarak gerceklestirilebilmesi,
uygulama asamasina gecmeden Once stratejik planda ortaya konulan hedeflerin
nesnel ve Olciilebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.

Izleme ve degerlendirme siireci kurumsal 6grenmeyi ve buna baglh olarak
faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini saglar. Ayrica, hesap verme
sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik plan dahilindeki
faaliyetlerin izleme ve degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde,
ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata gecirilmesinde zorluklarla
karsilasilacaktir. Bu durumda stratejik plan sadece bir belge olmaktan oteye
gidemeyecektir.

Izleme ve degerlendirme asamasinda geribildirim saglayacak unsurlardan biri vatandas
(miisgteri) memnuniyetidir. Burada uygulanabilecek yontemlerden biri de anketlerdir.
Hazirlanan anketlerle vatandas memnuniyeti Olgiilmeli ve anket sonuglar ilgili
calisanlara bildirilmelidir (Dursun, 2004: 53). Uriiniin hizmet oldugu durumlarda kalite,
isin ne kadar iyi yapildigi ve vatandasin (miisterinin) o hizmetten ne kadar tatmin
oldugu ile belirlenir (Dursun, 2004: 66). Bu halde anket formlar1 faaliyetin iiriin ya da
hizmet olmasiyla ilgili olarak farkli bigimlerde hazirlanmalidir. Boylelikle ¢alisanlar
stratejik siirec icersindeki yerlerini daha iyi kavrayabilecekler, eksik, hata ve kusurlarim

gorerek vatandas memnuniyeti agisindan daha fazla ¢aba harcayacaklardir.
2.2.4.1.4.1. izleme

Izleme stratejik planda ortaya konulan hedeflere iliskin gerceklesmelerin sistematik
olarak takip edilmesi ve raporlanmasidir. Izlemede raporlar ve diger iletisim kanallari
kullanilir; ayrica esas olarak kaynaklar, faaliyetler ve ¢iktilar iizerinde yogunlasilir.
Raporlama ile ilgili yontem kilavuzda su sekilde anlatilmistir (DPT, 2003: 37-38):
Raporlama izleme faaliyetinin temel aracidir. Raporlarin igerigi, hangi birimler

tarafindan hangi siklikla hazirlanacagi ve hangi mercilere sunulacagi mutlaka
belirlenmelidir. Bir izleme raporu asagidaki unsurlar1 icermelidir:

- Stratejik amaglar

- Hedefler

- Faaliyet ve projeler (S6z konusu planlarin uygulanmasindan sorumlu daire,
boliim, birim ve sorumlularin konumu gibi bilgileri icermelidir.)

- Gergeklesmeler konusunda agiklamalar ve yorumlar
- Mevcut durum hakkinda bilgiler

Izleme raporu yonetime stratejik ama¢ ve hedefleri degerlendirme imkam
sunmasinin yani sira, beklenmeyen durumlara karsi hizli ve etkili bir sekilde tedbir
alinabilmesine de yardimci olacaktir.
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Bu siire¢ stratejik yonetimin uygulanmasimi kolaylastirir ve kuruluslarin stratejik
amaglar iizerine odaklanmasim saglar. Bunun yaninda bu esnada elde edilecek bilgiler
raporlama sayesinde daha ileriki stratejik planlama faaliyetleri icin bilgi kaynag da

olabilir (Durna ve Eren, 2002: 73).
2.2.4.1.4.2. Degerlendirme

Degerlendirme, uygulama sonuglarinin stratejik amag ve hedeflere kiyasla dlciilmesi ve

s6z konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir (DPT, 2003: 37).

Degerlendirme asamasinda uygulama sonuglar1 gozden gegirilir ve planlara gore kontrol
edilerek sonuglara gore hareket edilir. Bu asamaya kontrol asamasi da demek

miimkiindiir.

Uretime hicbir katkis1 olmayan sonradan denetim, isin kurallara ve yetkiye uygun
olarak yapilip yapilmadig ile ilgilenir (Onder, 1997: 119). Stratejik yonetim siirecinde
degerlendirme, sadece geriye yonelik hukuka uygunluk denetimi seklinde degil,

stratejik amac ve hedefleri basarim diizeyinin 6l¢iilmesi seklinde gergeklestirilir (Giiner,

2005: 69).

Her siire¢ sona ermeden once mutlaka degerlendirmeye alinmahdir. Kiigiik 6lcekli
tiretimlerin degerlendirilmesi Ozellikle uyumsuzluk gosterdigi zaman tasarim ve
ozelliklerin tekrar gbzden gecirilmesi gerekmektedir (Dogan ve Eris, 2000: 120). Kisaca
ic ve dis cevrede meydana gelebilecek degisiklikler ve stratejik planin basarisini
etkileyebilecek uygulamaya iliskin diger faktorler siirekli izlenmelidir. Bunun
yapilabilmesi i¢in de siirekli ve nitelikli bir bilgi akisinin saglanmasi gerekmektedir
(Giiner, 2005: 68). Tiim bu yapilanlar stratejik yonetim anlayisinin orgiit icin siirekli

miiteyakkiz olma durumuyla ilgili 6zelliginin bir sonucudur.

Stratejilerin kontrol edilmesi; stratejik uygulamalarin nasil gittigini, amaglarin ve
planlarin ne kadarinin basarildigini gosterecek ve orgiit iiyelerinin motivasyonu igin
yeni araclar saglayacaktir. Degerlendirme yapildiktan sonra elde edilen veriler gelecege

yansitilarak strateji gelistirme safhas1 yeniden baslar (Dinger, 2003: 46).
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2.2.5. Stratejik Planlama ile Biitce Tliskisi

Biitge; belirli bir donem i¢in devletin gelir ve giderlerini tahmin eden ve bunlar arasinda

denge kurarak, yiiriitiiliip uygulanmasina izin veren yasadir (Eker, 1997: 198).

Performans Esashi Biitceleme ise; performans bilgilerinin biitce belgelerine dahil
edildigi veya c¢ikt1 ve sonuglara gore Odeneklerin siniflandirildigi biitceleme

yaklagimidir (Eriiz, 2005: 63).

Diinyada performans esash biitceleme uygulamalarina bakildiginda temelde ii¢ tip
modelin oldugu belirtilmektedir (Eriiz, 2006: 272). Bunlar; stratejik plana dayal
modeller, performans sozlesmesine dayanan modeller ve biitce formatina

dontistiiriilmiis modeller olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

[k modelde orta ve uzun vadeli bir stratejik planlama ile biitceleme isleminin basladigs,
stratejik plana uygun olarak yillik performans planlarinin hazirlandigini ve bu planlarin
biitcenin dayanagini olusturdugu ifade edilmektedir. Stratejik planin yillik uygulamasini
gostermek {iizere performans plan1 hazirlanmaktadir. Biitce 6denekleri program biitce
siirecinde ele alinmaktadir. Boylelikle performans plani biitceye performans bilgisini
eklemektedir. Biitgce uygulamasi sonucunda ise yillik performans raporu hazirlanarak
performansa dayali bir hesap verme mekanizmasi olusturulmaktadir. Bu modele 6rnek
olarak ABD ve Norveg¢ gosterilmektedir (Kristensen, 2002: 25-27°den aktaran Eriiz,
2006: 272). Nitekim modelin uygulanmasina dikkat edildiginde Tiirkiye’de

uygulanacak olan model oldugu goriilmektedir.

Ikinci olarak, Yeni Zelanda ve Ingiltere’de uygulanmakta olan performans
sozlesmelerine dayanan model gosterilmektedir. Bu modelde bakan ile iist yonetici
arasinda kamu hizmet sozlesmesi, iist yonetici ile birim yetkilileri arasinda ise hizmet
sunum soOzlesmeleri yapilmaktadir. Biitce donemi sonunda ise hedeflenen ile
gerceklesen performans arasindaki iligkiye gore basar1i degerlendirilmektedir

(Kristensen, 2004: 24-26’den aktaran Eriiz, 2006: 272).

Uciincii modelde biitceden ayr1 performans belgeleri yer almamakta, performans
bilgileri ile 6denek bilgileri bir araya getirilerek biitce olusturulmustur. Bu modelde

bagimsiz bir performans raporlamasi da yer almamaktadir. Bu modele 6rnek olarak da,
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Hollanda ve Avustralya gosterilmektedir (Kristensen, 2004: 17°den aktaran Eriiz, 2006:
272).

Amac-kaynak uyumunun stratejik yonetim siiresince saglanmast gerekmektedir. Soyle
ki; sadece belirlenen amaclara ulagsmak icin ne kadar kaynak saglanacaginin onemi
yaninda, bu kaynaklarin uygun zamanda ve miktarda uygulayicilara temin edilerek
kaynaklarin harcanmasiyla faaliyetin tamamen gerceklestirilebilmesi saglanmalidir.
(Giiner, 2005: 69). Diger bir anlatimla mali yonetim, kaynaklarin verimli kullaniminin
yant sira, dogru ve etkili kullanilmasim1 da kapsamaktadir (Aydemir, 2005: 25).
Kaynak-¢ikti iligkisinin saglikli bir sekilde kurulmasinda Performansa Dayali
Biitceleme’nin yardimer olacag diisiiniilmektedir:

Son donemde gerek Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani kapsaminda gerek uluslar

arasit kuruluslarla yiiriitillen projelerde biitgesel siirecin etkinligini artirmak

amacityla kamu harcama yonetimine yonelik cesitli calismalar baslatilmistir. Bu

cercevede, makro diizeyde biitce hazirlama ve uygulama siirecinde mali disiplini

saglamak, kaynaklar1 stratejik Onceliklere gore dagitmak, bu kaynaklarin etkin

kullanilip kullanilmadigini izlemek ve bunun iizerine kurulu bir hesap verme

sorumlulugu gelistirmek temel bagliklar olarak ortaya ¢cikmustir” (DPT, 2003: 1—
2).

Bu husus 5018 sayill1 Kamu Mali Yonetim Ve Denetim Kanunu'nun 9. maddesinde de

belirtilmistir. Buna gore;

(...)

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi
icin biitgeleri ile program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina,
yillik amag ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.

(.))

Kamu idareleri biitgelerini, stratejik planlarinda yer alan misyon, vizyon, stratejik
amag ve hedeflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak hazirlarlar. Kamu
idarelerinin biitcelerinin stratejik planlarda belirlenen performans gostergelerine
uygunlugu ve idarelerin bu cercevede yiiriitecekleri faaliyetler ile performans esaslh
biitcelemeye iliskin diger hususlar belirlemeye Maliye Bakanlig: yetkilidir.

Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 ve ilgili kamu idaresi
tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri, kuruluslarin
biitcelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gostergeler cercevesinde
gerceklestirilir.

Stratejik planlama ve performansa dayali biitceleme, stratejik yonetim anlayigindan
baska diger bircok yonetim modeli icersinde de yer almaktadir. Toplam Kalite

Yonetimi, Degisim Miihendisligi, Common Assesment Framework-Kaliteli Yonetim
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Araclart ve Sistemlerinin Kullanimi (Coban ve Deyneli, 2005: 330-338) gibi yonetim
modellerinin hepsi hem stratejik planlamay1 hem de performansa dayali biitcelemeyi
gerektirmektedir. Bu yonetim modellerinin nasil isletilecegi stratejik planlama ve
sonuclarinin ne sekilde degerlendirilecegi de performansa dayali biitceleme ile

belirlenmektedir.
Nitekim bu siire¢ DPT stratejik plan kilavuzunda su sekilde agiklanmistir:

Kuruluglar mevcut biitce uygulamasindan hareketle stratejik  planlarim
olusturmayacaklar; tam tersine hazirlayacaklar1 stratejik planlarini esas alarak
biitce yapilarini yeniden sekillendireceklerdir. Program biitce sistemi agisindan
bakildiginda stratejik amaclar programlara, hedefler alt programlara, faaliyet ve
projeler ise alt programlar altinda yer alan faaliyet/projeye karsilik gelmektedir. Bu
cercevede, stratejik planlama uygulamasina gegecek kurulus mevcut biit¢e yapisi
disinda yeni stratejik amaclari, hedefleri ve faaliyetleri yansitan eklemelerde

bulunabilir (DPT, 2003: 31-32).

Performansa dayali biitcelemede dikkat edilmesi gereken birtakim kritik basar1 etkenleri

bulunmaktadir (Aydemir, 2005: 28-29):

- Orta Vadeli Mali Yaklagim: Mali kaynaklarin, politikalar ve makroekonomik acgidan
ongoriilebilirligini artirmak ve harcama disiplinini gelistirmek amagclariyla genellikle ti¢

yillik bir zaman dilimini kapsayacak sekilde yonetilmesidir.

- Olgme ve Degerlendirmenin Biitcesel Siirecin Asli Unsurlart Olarak Ele Alinmast:
Performansa dayali biitceleme sisteminde kaynaklarin belirlenen hedeflere gore
yonlendirilmesinin bir sonucu olarak gerceklesmelerin etkinlik ve etkililiginin
Olciilmesini ve degerlendirilmesini  gerektirmektedir. Fakat Ol¢cmenin kolay
gerceklestirilebilecek bir siire¢ olmamasi énemli bir risk unsurudur. Soyle ki; olgiilerin
ve verilerin dogruluk, kalite ve giivenilirliginin saglanmasi kritik 6nemdedir. Hesap
verme sorumlulugu bulunanlara, karar vericilere ve vatandaslara tutarli,

karsilastirlabilir, giivenilir ve kullanish bilgilerin aktarilmas1 hayati bir konudur.

- Plan, Program ve Biitcelerin Sosyo-Ekonomik Tercihleri ve Politikay: Yansitabilecek
Biitiinlesik Bir Yapiya ve Ortak Bir Dile Sahip Olmasi: Bununla kastedilen yapilan
stratejik planlarin kalkinma plan ve programlariyla iliskilendirilmesidir. Plan, program
ve biitcelerin, ekonomik ve sosyal politikalari, stratejik oncelikleri hem makro seviyede

hem de kurulus diizeyindeki izdiisiimleri ile kavrayabilmesi ve iligkilendirebilmesi,
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islevsel bir performans yonetiminin geregidir. Yoksa performans 6l¢iimii ve performans

degerlendirmesi basli basina bir amag degildir.

- Genel ve Kapsamli Bir Performans Kiiltiiriiniin Gelistirilmesi: Gerek kurulus
performansinin gerekse tek tek calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve
biitce ile iliskilendirilmesi sadece teknik diizlemde ele alinabilecek bir olgu degildir.
Kuruluglardaki orgiit kiiltiiriinde, performansa dayali faaliyet gosteren kurulus olmaya

dogru bir degisim gerceklestirilebilmelidir.

- Ge¢is Doneminin Tasarlanmast ve Yonetilmesi: Stiphesiz her yeniden yapilanma ya da
degisim belli bir asamay1 ve ayr bir stratejiyi gerektirmektedir. Sistemin tasarim ve
yayginlagtirma asamalarinda kuruluslar icin Ozellestirilmis deste§in saglanmasi,
yonetim bilgi sistemleri ve muhasebe sistemlerinin gelistirilmesi gibi islemler uzun
vadeli bir perspektif ve gercekci bir yaklasimla ele alinmalidir. Ilk asamada belli bir
kamu kesitinde performans bilgisinin iiretilmesi ve orgiit kiiltiiriinde deg8isimin temin

edilmesi gerekmektedir.

Bununla iligkili olarak Yiiksek Planlama Kurulu, 20.07.2004 tarihli ve 25528 sayili
Resmi Gazetede yayimlanan “2005 Yili Programi ve Mali Y11 Biitgesi Makro Cerceve
Kararinda Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme” baghigr altinda;
belirlenen sekiz pilot kurulusta stratejik planlama ve performans esash biitceleme
caligsmalarina devam edilecegini, stratejik planlama calismalarinin
sonuclandirilmasindan DPT Miistesarliginin ilgili pilot kuruluslar ile isbirligi icinde
yetkili ve sorumlu oldugunu, performans esash biitceleme calismalarinin da stratejik
planlama caligmalari ile uyumlu olarak ve bir biitiin olarak pilot kuruluslarda Maliye

Bakanligimin gozetim ve koordinasyonunda yiiriitiileceginden bahsetmektedir.

- Hesap Verme Sorumlulugu ve Esneklik Yaklasimlarinin Dengelenmesi: Kuruluslar icin
gerek yetki devriyle gerekse kanunlarla saglanan giiciin esnek bir sekilde
kullanilabilmesi, hesap verme sorumlulugu cergcevesinde daha fazla verim ve etkinlik

taahhiidii ve raporlama siireci ile dengeli bir sekilde yiiriitiilmesi zorunludur.

Performans esasli biitcelemenin gerekli kildigir performans bilgilerinin ve performans
gostergelerinin elde edilmesinin kamu yonetimine ek maliyetler ve ilave is yiikii

getirmesi, 1iyi olusturulamayan performans Olciim sistemlerinin  kuruluslarin
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performansinin beklenmeyen alanlara yonelmesine neden olabilmesi ve yeterli mali
disiplinin saglanmadan kuruluglara saglanacak esnekliklerin mali yapida bozulma ile
sonuclanabilmesi gibi durumlar bu sistemin zorluklarindan ve risklerindendir (Eriiz,

2005: 65).
2.2.6. Stratejik Planlama ile Performans Denetimi iliskisi

Performans esashi biitcelemenin getirdigi en biiylik yeniliklerden birisinin de,
performans denetimine imkan tamimasi oldugu belirtilmektedir. Performans esash
biitceleme siirecinde olusturulan hedef ve gostergeler ile hazirlanan performans
programi1 ve faaliyet raporlarinin, performansin sistematik ve nesnel bir sekilde

denetlenmesini miimkiin kilacagi ifade edilmektedir (Eriiz, 2006: 286).

Stratejik planlama, performans ol¢iitlerini ve bu dlg¢iitlerin olusturulmasi icin izlenecek
yol ve yontemleri de iceren bir tekniktir. Stratejik planlama performans ydnetiminin bir
onceki asamasi1 ve onun dayanagimi olusturmaktadir (Apan, 2005: 3). Performans
denetiminin iizerinde gelisecegi gOstergeler, stratejik plana paralel olarak

hazirlanmaktadir.

Bu cercevede performans denetiminin, esasen amaclara ulasamadigi gostergelerle
belirlenen yoneticilerin koltuklarim1 korumasinin miimkiin olmadigi ve basarisiz
olanlarin yerine basarili olanlarin getirilmesi ana fikrine dayandigi belirtilmektedir
(Apan, 2005: 11). Diger taraftan, performans sonuglarinin elde edilip degerlendirilmesi
ve karsilagtirmali analizlerinin yapilmasi, iyi performans ve kotii performans ayrimi
sonucu 0diil ve cezalandirmanin bulunmamasi nedeniyle sadece bir i¢ denetleme ve
0lcme mekanizmasi diizeyinde kalmasina neden olacag ifade edilmektedir. Bu nedenle
iyi performansin o&diillendirilmesi ve kotii performansin cezalandirilmasi gerektigi
bildirilmektedir (Aydemir, 2005: 29; Coban ve Deyneli, 2005: 347). Bu sekilde gerekli
odiillendirmenin ya da yaptirnmlarin uygulanmasina imkén taniyacak bir personel iicret
rejimine gecilmesi ve iyi performans gosteren kuruluslara ilave ddenekler saglayacak
bir sistemin gelistirilmesinin, performans denetimi agisindan ©nem tasidigl

vurgulanmaktadir (Eriiz, 2005: 73-74).

Orgiitler, stratejik amac ve hedefler ile performans hedeflerine ulasmak amaciyla

yiiriitiilen faaliyetlerin sonuglarim 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek igin performans
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gostergelerini kullanmaktadirlar (BUMKO, 2004: 45; DPT, 2003: 40). Bir performans
gostergesi, Olciilebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet
cinsinden ifade edilebilir olmak durumundadir (DPT, 2003: 40). Performans Olciimii,
performans gostergelerinin  olusturulmas1 ve gerekli verilerin toplanmasi ile
miimkiindiir. Performans gostergeleri performans denetimine esas olusturacagi igin
onem tagimaktadir. Buna paralel olarak performans gostergelerinin olusturulmasinda

toplanan verilerin dogrulugu ve gecerliligi de ayn1 derecede 6nem tasimaktadir.

Stratejik planlama ve performans gostergelerinin olusturulmasi, kamu yodnetimi
acisindan onemli bir degisimi ifade etmektedir. Kamu kurumlarinda basarn olgiitleri
mevcut durumda ¢ogunlukla ekonomik unsurlarca diizenlenmemektedir (Durna ve Eren,
2002: 63). Geleneksel bigcimde yapilan personel degerlendirmesi sonucunda kurulus
calisani; basarisiz not alirsa disiplin cezas1 alacagindan ya da isten atilacagindan endise
ederek herhangi bir risk almaktan cekinmekte ve kendisi aleyhine kullanilacagi
gerekcesiyle yonetime bilgi vermekten kaginmaktadir (Dursun, 2004: 71). Aym sekilde
herhangi bir basar1 gosteren ya da yiiksek performans sergileyen bir calisana bunun i¢in
bir o6diill verilmemektedir. Kamu kuruluslarinin calisanlarindan yiiksek verim
alabilmeleri i¢in bu tutumlarmi degistirmeleri ve iicret sistemlerinin de yiiksek

performans gosteren calisanlart ddiillendirecek bicimde diizenlenmesi gerekmektedir.

Performans denetimiyle birlikte kamu ydnetimi alanina yeni kavramlar konu olmustur.
Bu kavramlar performans gostergelerinin olusturulmasinda kullanilacak olan girdi,

cikt1, verimlilik, sonug ve kalite kavramlaridir.

Girdi; bir iiriin veya hizmetin {iretilmesi icin gereken beseri, mali ve fiziksel
kaynaklardir. Girdi  gostergeleri, Olgmeye esas olan baslangic durumunu
yansitmaktadirlar (DPT, 2003: 41). Belediyeler i¢in ornek vermek gerekirse; belediye
calisanlari, mali kaynaklari, sahip olunan arag-gere¢ ve bina vs. olarak sayilabilir.

Nitekim belediyeler bu girdileri kullanarak mal ve hizmet iiretmektedirler.

Cikty; diretilen diriin ve hizmetlerin miktaridir. Yukarida belediye yonetimleri icin verilen
girdi orneklerinin kullanilmasiyla iiretilen mal ve hizmetler ¢ikti olarak ifade edilebilir.
Cikt1 gostergeleri, iiretilen mal ve hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine
ragmen, amaclar ve hedeflere ulasilip ulasilmadig veya iiretilen mal veya hizmetin

kalitesi ve iiretim siirecinin etkinligi konusunda tek basina agiklayic1 degildir (DPT,
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2003: 41). Nitekim ¢ikti miktarinin yaninda ulagilmak istenen amag¢ ve hedeflere ne
kadar yaklasildiginin gostergeleri i¢inde verimlilik ve sonuclarin oldugu soylenebilir.
Ornegin, bir yil iginde yapilan aktif yesil alan diizenlemesinin kisi basma diisen

metrekare miktar ¢ikti olarak ifade edilebilir.

Verimlilik; (efficiency) girdi birimi basina c¢ikti miktarim1 ya da maliyetini belli bir
donem i¢in gosteren bir Olgiittiir (Akal, 2003). Mesela, yesil alan diizenlemesinin
miimkiin mertebe en az mali kaynak, en az personel ve ara¢ gerecle gerceklestirilmis

olmasi verimli oldugunu ifade eder.

Verimlilik, en genel tamimiyla, iiretilen mal veya hizmetin yani son iiriiniin, bu
trriiniin/hizmetin elde edilmesinde kullanilan girdiye oranlanmasiyla elde edilen
degerdir (www.mpm.gov.tr, 2006). Avrupa Verimlilik Komitesi (EPA) verimliligi soyle
tanimlamaktadir:
Verimlilik, her bir iiretim 6gesinin etken olarak kullanim derecesidir. Verimlilik,
her seyden oOnce diisiince tarzidir ve siirekli var olani iyilestirmeye calisir. Her
seyin, bugiin diinden, yarin bugiinden daha iyi yapilabilecegi inancina dayanir.
Dahasi, degisen kosullara ekonomik faaliyetleri adapte etmek, yeni teori ve

yontemler uygulamak icin somut olmayan bir cabayr gerektirir. Insanoglunun
ilerlemesi igin somut bir ¢abadir (www.mpm.gov.tr, 2006).

Sonug oOlgiitleri; elde edilen ¢iktilarin, stratejik amac ve hedeflerin gergeklestirilmesinde
nasil ve ne ol¢iide basarili olduklarin1 gosterirler. Hedeflenen sonuclara ulagmadaki
basar1 seviyesi etkinlik (effectiveness) ile ifade edilmektedir. Sonuc¢ gostergeleri
stratejik ama¢ ve hedeflere ulasilip ulasilmadigini ortaya koymalar1 bakimindan en
onemli performans gostergeleridir (DPT, 2003: 42). Yukarida verdigimiz oOrnekle
devam edecek olursak, bir yil i¢inde aktif yesil alan miktarimi artirmis olmak, stratejik
amag ya da hedefi gerceklestirmis olmakla esanlamli degildir. Nitekim diisiik maliyetle
verimliligi saglamaya calisitken uygun olmayan malzemenin kullanilmasi hizmetin

kaliteli olmadig1 anlamina gelecektir.

Kalite; mal veya hizmetlerden yararlananlarin veya ilgililerin beklentilerinin
karsilanmasinda ulasilan diizeydir (giivenilirlik, dogruluk, davranis bi¢imi, duyarlilik ve
biitiinliik gibi olciiler) (DPT, 2003: 43). Nihayet verimlilik ve etkinlik tek baglarina

performans Ol¢iitii olarak sayilmamaktadir. Ciinkii iiretilen mal ve hizmetin is gbrme
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kapasitesi, ne kadar ¢ok kisiye fayda sagladigi ve uzun Omiirlii olmas1 vb. sebepler

hizmetin kaliteli oldugunun gostergeleridir.

Performans oOl¢iimiiniin ve degerlendirmesinin kamu kuruluslart i¢in saglayacagi

faydalar DPT kilavuzunda su sekilde siralanmistir (DPT, 2003: 40):
Performans 6l¢iimii ve degerlendirmesi;

- Yonetimin etkinligini saglar.

- Olgiilebilen hedefler daha kolay gergeklestirilebilir.

- Hizmetlerin kalitesini artirir.

- Biitcenin gelistirilmesine ve gézden gecirilmesine yardimci olur.

-Kamu kaynaklarinin neden s6z konusu faaliyetlere harcandigi sorusunun
cevaplandirilmasina yardime olur.

- Hesap verme sorumluluguna ve performans denetimine temel olusturur.
Diger taraftan performans esasli biitgeleme siirecinde hazirlanacak belgeler bilgi
tiretilmesini ve biitcelerin bilgiye dayali olarak hazirlanmasimi saglayacagindan Maliye
Bakanligr’nin biitceleri etkili bir sekilde izlemesi ve degerlendirmesi miimkiin olacaktir.
Ayrica hazirlanan belgelerin kamuya acik ve hedeflere odakli olmasi kamu kuruluslarini
hem basaril1 olma yoniinde motive edecek hem de kaynaklarin kullaniminda tasarruflu

olunmasini saglayacaktir (Eriiz, 2005: 69-70).

2.2.7. Belediyelerde Stratejik Yonetimin Uygulanmasinda Karsilasilabilecek

Sorunlar

Diger kamu orgiitleri i¢in oldugu gibi belediyeler i¢in de yeni anlayis ve isleyis bigimi
getiren stratejik yonetim tekniginin uygulanmasinda bazi sorunlarla karsilagilmasi dogal
kabul edilmelidir. Nitekim bu sorunlar kamu Orgiitlerinin kendilerine has

ozelliklerinden kaynaklanmakla birlikte, asilamayacak sorunlar degildirler.
2.2.7.1. Degisim Korkusu

Kamu yoOnetimine stratejik yaklasimi benimseyen ve bu cercevede idari reformlarim
devam ettiren iilkelerden biri de geleneksel yoOnetim sistemimizin biiyiikk oOlgiide
benzerlik gosterdigi Fransa’dir. Fransa Icisleri Bakanliginin = stratejik yonetim

uygulamalarinda tespit ettigi en bilylik zorluk “degisim korkusu” olarak ortaya ¢ikmistir
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(Apan, 2005: 8; Yilmaz, 2003: 82). Bu endisenin nedenleri olarak; reformu anlama
giicliigii, reformun ¢ok karmasik ve bu yiizden uzmanlarin isi oldugu inanci, performans
esasl calisma yiiziinden daha ¢ok ve daha siki ¢alismak gerekecegi inanci gibi nedenler
sayllmaktadir. Bu zorluklar1 yenmenin yollar ise planlama, katilhimcilik, iletisim ve
egitimdir (Apan, 2005: 8). Siiphesiz bu ve benzeri zorluklarla Tiirk Kamu Yo6netimi
orgiitleri de karsilagacaktir. Lakin stratejik planlamanin iceriginde bu zorluklarin

astlmasi icin yukarida sayilanlarla birlikte diger regeteler de verilmistir.

Kamu gorevlileri icin sikiyet edilmeme, hukuki ve mali sorumluluk altinda kalmama,
gorev yerini ve pozisyonunu koruma gibi konular hizmetin gereklerinden Once

gelmektedir (Giiner, 2005: 70).

Her yenilikte olabilecegi gibi bir karsi diren¢ sz konusu olacaktir. Ust diizey kamu
gorevlileri ellerindeki yetkileri ve kurulugsun iizerindeki kontrollerini birakmak
istemeyeceklerdir. Stratejik liderleri bekleyen olumsuzluklardan biri de budur. Fakat stz
konusu kontroliin yerine ne koyulacaginin bilinmesi (Senge, 1997: 125) ile bu sorun da

agilabilecektir.

Kamu sektoriinde calisan ya da calismak isteyenlerin biiyiik ¢ogunlugunun 6zel sektor
yerine kamu sektoriinii yeglemeleri kamu sektoriiniin 6zel sektdre nazaran daha duragan
ya da istikrarli olmasidir. Buradan kamu calisanlarinin daha baslangictan itibaren
degisime hevesli olmayan kisiler oldugu sonucuna varilabilecegi belirtilmektedir

(Onder, 1997: 130).

Ozel sektorde her yeni pazar firsati yeni iiretimleri destekler. Ozel sektor kurulusu
biitcesini ve insan kaynaklar1 yapisini yeni gelismelere gore hizla revize eder. Buna
karsilik kamu kuruluslarinda hem biitce ve insan kaynaklar1 konusunda esneklik azdir
hem de yeni bir hizmet iistlenme bir firsat olarak degil cogu zaman bir sorun olarak

goriilmektedir (Giiner, 2005: 70).

Kamu yonetiminde calisanlara ve orta kademe yoneticilere karar alma yetkisi
taninmamaktadir. Aslinda ¢alisanlarin da bu tiir sorumluluklar almada isteksiz oldugu

gozlenmektedir (Giiner, 2005: 62).
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2.2.7.2. Siyasi Sorunlar

Ulkemizde kamu orgiitlerinin isleyisi, kaynaklari, personeli ve hizmetleri iizerindeki
politik etkiler stratejik yOnetim siireci iizerinde ©Onemli olumsuz etkilere yol
acabilecektir. Stratejik yonetim siirecinde kamu orgiitlerinin stratejilerini belirlerken s6z
konusu politik baskilardan nasil korunacagi ¢oziilmesi gereken sorunlardan biri olarak

goriilmektedir (Ozgﬁr, 2004: 244; Giiner, 2005: 70).

Yoneticiler verecekleri kararlarda siyasilerden etkilenebilmekte, siyasi baskilara maruz
kalabilmektedirler. Bundan farkli olarak ©6zel sektor kuruluslari zaten basli basina
kendileri baski gurubu olusturabilecek konuma sahip olduklarindan ne strateji olusturma
asamasinda ne de uygulama asamasinda herhangi bir siyasi baskiya maruz kalmalar1 s6z
konusu degildir (Cevik ve Goksu, 2000: 86). Bunun yaninda kamu orgiitlerinin
stratejilerini, siyasi baskilardan bagka baski guruplarinin cikarlari dogrultusunda da
belirlemeleri de sakincalidir. Ancak yonetimin ve baski ya da c¢ikar guruplarinin ortak
calismast ile bu ve benzeri sorunlar da asilabilecegi ongoriilmektedir (Ozgiir, 2004: 244;

Onder, 1997: 132).

Stratejik yonetim anlayis1 profesyonellik ve deneyim gerektirmesine ragmen tist diizey
yoneticilerin atanmasinda liyakat disi yontemlerin kullanilmasi stratejik yonetim

siirecini olumsuz sekilde etkileyecektir (Giiner, 2005: 70).

Politik atamalar nedeniyle yiiksek diizeyli kamu yoneticilerinin gorev siireleri 6zel 6rgiit
yoneticilerinden cok daha kisa siirmektedir. Bu yapi, karar siireci tikanikliklarina ve
stratejik kararlarin verimsizligine neden olmaktadir. Ciinkii ilgili iist diizey yoneticinin
atanmasi, yeni kuruma uyum saglamasi ve yarim kalan plan ve projeleri yiiriitmeye
baslamast uzun zaman almaktadir. Ayrica kisa siire gorevde kalabilecegini bilen
yoneticiler stratejik kararlarla ugrasmak istememektedirler. Bu nedenle, kamu
kurumlarindaki bu yap1 ve isleyis degistirilerek iist diizey yoneticilerin gorev siireleri

istikrara kavusturulmalidir (Yal¢in ve Ozulucan, 2002: 200).
2.2.7.3. Diger Sorunlar

Nihai amac1 kar elde edebilmek olan 6zel sektoriin aksine kamu orgiitleri hizmet igin
vardirlar. Ozel sektor yoneticileri stratejik planlarmi yapip uygulamaya koyduklari

zaman basariya ulagip ulasmadiklarinin 6l¢iisii karlarin artmasidir. Bunun aksine kamu
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orgiitlerinde verilen hizmetlerle basariy1 6l¢mek olduk¢a zordur (Cevik ve Goksu, 2000:

85).

Kamu orgiitlerinde karsilasilabilecek diger bir sorun ise mali kaynaklarda goriilebilecek
sorunlardir. Ozel sektoriin iiretti§i mal ve hizmetlerin maliyetini miisteriler karsilarken,
kamu sektOriiniin irettigi mal ve hizmetlerin maliyetini karsilayanlar vergi
miikellefleridir. Bunun yaninda her zaman hizmetten yararlananlar ile maliyetlerine

katlananlar ayn1 olmayabilmektedir (Cevik ve Goksu, 2000: 86).

Kamu sektoriinde yapilan her ayri hizmet genelde hep farkli birer kamu Orgiitiine
verildigi i¢in 6zel sektordekinin aksine rekabet olanagi da mevcut degildir (Cevik,
2001a: s. 142; Yilmaz, 2003: 82). Ornegin niifus islemleri icin vatandaslarin baska

alternatifleri yoktur. Bu tiir islemler icin gidecekleri yer hep aynidir.

Bu ve benzeri orgiitler kendilerini ancak dis iilkelerdeki benzerleriyle ya da ge¢mis
yillarda yapilanlarla 6lcerler. Bir anlamda da kendilerinin rakibi olmaktadirlar (Cevik,
2001a: s. 142). Ne yapilacagina, neler yapildigina bakilarak bulmaktan vazgecilmelidir
(Senge, 1997: 128). Iste stratejik yonetimin 6nemi burada ortaya cikar ki, stratejik
yonetim anlayis1 gecmis yonelimli degil gelecek yonelimlidir. Buna iligkin olarak drnek
vermek gerekirse; mevcut belediye yonetiminin basarisizlik durumlarinda kendinden

onceki yonetimleri suclamasi her zaman rastlanabilen davranislardandir.

Rekabetin ve kar motifinin yoklugu, kamu orgiitlerinin amaglarinin belirlenmesinde
hukuki, siyasi, sosyal ve diger faktorlerin etkisi verimlilik ve performansin
onemsizlesmesine yol agarak stratejik planlama uygulamasin1 da giiclestirecegi ileri

siiriilmektedir (Ozgiir, 2004: 242).

Kamu yo6netiminde kurumsal hedeflerin 6zel sektore nazaran daha belirsiz, 6l¢iilmesi
zor, soyut, daha az gercek¢i, karmasik ve birbiri ile celigebilen nitelikte olmasi, kamu
yonetimindeki karar siireclerini cetrefil bir hale getirmektedir. Boylelikle kamu sektorii
kararlarinin etkililik diizeylerini belirlemek hem cok zor hem de hangi hedefin hangi
diizeyde gerceklestigini saptayabilmek kolay olmamaktadir (Yal¢in ve Ozulucan, 2002:
205).

Problemlerin stratejik anlayisla ele alinmasi ve olusturulan stratejilere mutlak uyulmasi

kamu kesiminde kolay olmayacaktir. Ciinkii stratejik ¢oziimii degil, uzun vadede pek
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yararli olmayan popiilist ¢oziimleri yegleyen hiikiimetleri, kamu kesimindeki bazi

yoneticiler bir engel olarak gormektedirler (Cevik ve Goksu, 2000: 88).

Sadece stratejik yonetim konusunda degil diger bazi degisikliklerde alinan kararlar
biirokratik orgiit mekanizmasinin hiyerarsik basamaklarina takilarak esnekligini ve

uygulanabilirligini yitirebilmektedir (Cevik ve Goksu, 2000: 86; Yilmaz, 2003: 82).

Ote yandan kamu yonetiminin bicimsellik unsuru stratejik yonetim uygulamasinda
gecikmelere neden olabilecektir. Ciinkili kamu yonetiminde yazililik esastir ve bir takim
islemlerin yapilabilmesi i¢in bazi1 prosediirler gerekmektedir. Gerek stratejik planlarin
yapilmasi1 agamasinda gerekse planlarin revize edilmesinde bu prosediirlerin uygulanma
zorunlulugu faaliyetlerde gecikme meydana getirebilecektir. Bu sorunu asabilmek i¢in
stratejik planlama birimleri ¢ok genis tutulmamali ve gerektiginde planlari

degistirebilme inisiyatifi taninmalidir (Bircan, 2003: 421).

Gerek strateji olusturma asamasinda gerekse uygulama asamasinda yasanabilecek
sorunlardan biri de motivasyon sorunudur. Ozel sektor kuruluslarni motive eden
piyasadaki rekabet ve maksimum kéar elde etmektir (Cevik ve Goksu, 2000: 86; Yilmaz,
2003: 82). Diger taraftan sirketler herhangi bir yeniden yapilanma ya da bir degisiklik
s6z konusu oldugunda, ¢alisanlarimi rahatlikla parasal ya da diger yontemlerle motive
edebilmekte, hatta orgiit kiiltiiriinde degisikligi bile saglayabilmektedirler. Oysa kamu
orgiitlerinde, hem orgiitiin biitiiniinii hem de ¢alisanlarin1 motive edecek araglar oldukca
yetersizdir. Stratejik yonetim anlayisinin gergeklestirilebilmesi icin her seyden Once
bunun c¢alisanlara benimsetilmesi ve kamu orgiitlerinde de stratejik yonetimin bagariya

ulasabileceginin kanitlanmasi gerekmektedir.

Kat1 ve ¢ok katmanli hiyerarsik yapi, astlarla iistler arasindaki algilama farkliliklar,
asag1r kademe caligsanlarinin karar siirecine etkili katilimlarinin olmamasi, yerlesik
orgiitsel Kkiiltiir, yetersiz geri besleme gibi nedenlerle kamu kurumlarinin orgiitsel
iletisim sorunlart da ciddi boyutlardadir. Yonetimin temel islevlerinden birisi olan
iletisimin adi1 gecen yapisi, kararlarin basarisin1 biiylik Olgiide olumsuz yonde
etkilemektedir (Yalcin ve Ozulucan, 2002: 199). Kati hiyerarsik yapinin en aza
indirilebilmesi i¢in Oncelikle hiyerarsiye nicin ihtiya¢ duyuldugunun (Senge, 1997: 125)

saptanmasi gerekmektedir. Ciinkii orgiitler en yiiksek diizeyde yaraticilik atmosferini
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ancak hiyerarsik unsurlan en aza indirerek ortaya c¢ikarabilirler (Hinthuber ve Popp,

1995: 14).

Stratejik planlama siirecinde ya da daha genel olarak stratejik yonetim siirecinde kaynak
tahsisi  yani  biitceleme, Performans Esasli  Biitceleme sistemine  gore
gerceklestirilecektir.  Stratejik  planlama bu  biitceleme sistemine dayanak
olusturmaktadir (Eriiz, 2005: 78). Mevzuatta ya da ilgili metinlerde stratejik plan
yapmasina liizum olmayan kuruluslarin biit¢eleme siireclerine iliskin bir aciklama
getirilmemistir. Mesela 5393 sayili belediye kanununun 41. maddesine gore, niifusu
50.000’in altinda olan belediyeler stratejik planlama yapmak zorunda degildirler. Bu

durumda belediyelerin biitcelerini olusturmalari eski yonteme gore devam edecektir.

5018 sayili Kanun harcama 6ncesi kontrole biiyiik onem vermekte ve kamu kurumlarini
harcama yaparken bircok noktada Maliye Bakanlhigina ve Maliye Bakanlhigi
gorevlilerinin kontroliine zorlamaktadir (Apan, 2005: 9). Yine aym sekilde 5018 sayili
Kanunun 9. maddesinin 3, 4 ve 5. bentleri merkezi miidahaleyi artirici ve kurumun
kendi performans ol¢iim ve yonetim modellerini olusturmasini engelleyici nitelikte

goriinmektedir (Eriiz, 2005: 77).
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BOLUM 3: ARASTIRMANIN METODOLOJiSi ve BULGULARI

Belediye calisanlarinin stratejik yonetime bakis agilarini ve stratejik yonetimi algilama
bicimlerini Olcebilmek amaciyla bir alan arastirmasi yapilmistir. Alan arastirmasi,
Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde uygulanmustir. Tek bir biiyiiksehir belediyesinin
arastirma evreni olarak secilmesi, benzer Ozelliklerde belediyelerdeki sorun ve
ozellikleri simirli olarak yansitabilecektir. [stanbul ilinin niifusunun fazla olmasi,
kurumun calisan sayisinin fazla olmasi, koklii bir belediyecilik gelenegine sahip olmasi
ve stratejik planlama calismalarini ilk tamamlayan biiyiiksehir belediyesi olmasi gibi
nedenlerden dolay1 Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin arastirma evreni olarak
secilmesi uygun goriilmiistiir. Ayrica, Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama
calismalar, disaridan hizmet satinalma yontemi ile degil kendi personelinin aktif

katilimi ile yiiriitiilmiistiir. Bu yoniiyle de diger belediyelerden farklilik gostermektedir.

Belirtildigi gibi alan arastirmasinin amaci, belediye calisanlarinin stratejik yonetime
bakis agilarini ve algilama big¢imlerini 6l¢mektir. Stratejik yonetimin belediye yonetici
ve c¢alisanlar tarafindan olumlu bir sekilde algilanmasi ve stratejik yonetimin belediye
icin birtakim pratik yararlar saglayacagina inanmalari, stratejik yOnetimin
uygulanmasini  kolaylastiracak ve basarisimm artiracaktir. “Algilama” kavrami bu
calismada, insanlarin cesitli duyular: yardimiyla cevrelerinden elde ettikleri bilgileri bir
araya getirerek kendileri icin anlama ya da yoruma kavusturmalarina iligkin siirecler
seklinde anlamlandirilmaktadir. Her bireyin ilgi ve dikkatini ¢eken cevresel olay ve
bilgiler farklidir. Bu farkliligtn doguran insanlarin birbirlerinden farkli kisilere,
ihtiyaglara, giidiilere, degerlere, inanclara ve tecriibelere sahip olmalaridir. Bu
farkliliklar, bireylerin c¢evreden ilgi duyduklarnn ve algiladiklarn olay ve bilgileri
gruplama, isleme ve anlama kavusturmada da farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden

olmaktadir.

Bireyin dis diinya ile ilgili olarak elde ettigi, organize ettigi, isledigi bilgiler onlarin
yasadiklar1 diinya hakkinda bir takim kanaate kuramlara, varsayimlara, sabit fikirlere
sahip olmalarina, davranig ve tutumlarin1 bunlara gore olusturmalarina yol agmaktadir

(Eren, 2001: 69).
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3.1. Arastirmanin Evreni

Aragtirmanin evreni Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin stratejik planlama calismalari
esnasinda aktif olarak gorev almis yonetici ve her bir birimden bir “irtibat personeli”
olarak adlandirilan c¢alisanlar olarak belirlenmistir. Stratejik planlama calismalarina
aktif bir sekilde katilan personelin arastirma evreni olarak secilmesinin nedeni, bu
calisanlarin gerek stratejik planlama caligmalar1 dncesinde gerekse stratejik planlama
siirecinde konuyla ilgili egitim almis olmalar1 ve aldiklar1 bu egitimlerden dolay1 anket

sorularina daha biling¢li yanitlar verebilecek olmalari diisiincesidir.
3.1.1. Arastirma Ornekleminin Secimi

Arastirmanin O6rneklemi olarak, “kasti 6rneklem” se¢imiyle Biiyiiksehir belediyesinin
stratejik planlama calismalarina aktif olarak katilmis personeli ve iist diizey yonetimi
hedeflenmistir. Stratejik planlama siirecinde iist diizey yOnetici olarak belediye
miidiirliikleri gérev almis ve her birimden aktif olarak caligsacak birer irtibat personeli
belirlenmistir. 67 adet miidiir ve 67 adet de irtibat personeli olmak iizere toplam 134

adet orneklem secilmistir.
3.1.2. Veri Toplama Siireci ve Yontemi

Istanbul ~Biiyiiksehir Belediyesi yonetici ve ¢aliganlarinin ~ stratejik  yonetim
algilamalarini ortaya koyabilmek i¢in bir anket gelistirilmistir. Anket sorulari, “stratejik
yonetim anlayig1”, “stratejik yonetimden beklentiler” ve “stratejik yonetim siirecine

iligkin goriisler” basliklar1 altinda tasarlanmistir.

Anket sorulari, calismanin teorik boliimiinde bahsedilen kavram ve ifadelerden
olusmaktadir. Bu baglamda; stratejik yonetimin 6zellikleri, kurum icin faydalart ve
stratejik yonetim siirecine iliskin ifadeler katilimcilara sunulmustur. Hazirlanan anket
sorular1 ile katilmcilarin, stratejik yonetime iligskin yeterli bilgiye sahip olup
olmadiklari, stratejik yonetimin basarisina iliskin beklentileri ve stratejik yonetim

siirecine iligkin algilamalan Sl¢iilmeye ¢alisilmistir.

Anket formu 49 soru ve ifadeden olusmaktadir. Ankette yer alan ifadelere iligkin
goriiglerin  belirlenebilmesi ve stratejik yOnetimin ne Olciide OSnemsendiginin

Olciilebilmesi amaciyla 5°li Likert tipi bir olgek kullanilmistir. Anket formlarinin
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bastirilmasindan sonra 2006 yilinin Mayis ve Haziran aylarinda Istanbul Biiyiiksehir

Belediyesi evreninde uygulanmistir.

Anketin icerigi genis oldugundan ve doldurulmasinin zaman alacag diisiiniildiigiinden
anketin doldurulmasi i¢in belli bir zaman ayrilmamis, katilmayr kabul edenler bu
konuda serbest birakilmistir. Dagitilan anket formlarinin bir kismu tarafimizdan
toplanmis bir kismi ise katitlimcilar tarafindan gonderilmistir. Anketlerin toplanmasi
sirasinda  katilimcilarla, miilakat tiirii goriismeler de yapilarak daha detayli bilgi

derlenmeye ¢alisilmistir.
Anket formlarindan elde edilen veriler kodlanarak SPSS paket programina aktarilmistir.
3.2. Arastirmanin Sinirlari

Her alan arastirmasinda oldugu gibi, bu arastirmanin da bazi sinirlart bulunmaktadir.
Belediye calisanlarinin stratejik yonetim algilamalari, anket formunda yer alan
ifadelerle simirlidir. Bunun yam sira, biitiin ampirik arastirmalarda oldugu gibi, bu
arastirmada elde edilen sonuglar da kullanilan 6rneklem ile sinirlidir. Bu nedenle varilan
sonuclar1 iilke biitiiniine genellemek amaglanmamistir. Belli bir zaman diliminde
yapilan bu arastirma, Orneklemin verdikleri cevaplarin samimi ve dogru oldugu
varsayimina dayanmaktadir. Bunun yani sira stratejik yonetimin belediyeler i¢in heniiz
yeni bir yonetim modeli oldugu ve zamanla caliganlarin bu yonetim modeline olan
algilamalarinda degisim olabilecegi gercegi, arastirmayir yapildigt zamanla sinirh

kilmaktadir.
3.3. Arastirmanin Amaci

Bu alan aragtirmasinin amaci, belediye yonetici ve calisanlarimin stratejik yonetim
anlayislar, stratejik yonetimden beklentileri ve stratejik yOnetim siirecine iliskin

goriigleri hakkinda veri elde etmektir.
3.4. Bulgular

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS paket programi araciligiyla isleme tabi
tutulmustur. Cikan sonuglar ¢aligmanin amacina ulasmasini saglayabilecek sekilde dort

temel nokta cercevesinde degerlendirilmistir. S6z konusu temel noktalar, “ankete
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katilanlarin  kisisel bilgileri”, “stratejik yOnetim anlayis1”, “stratejik yOnetimden

beklentileri”, “stratejik yonetim siirecine iliskin goriisleri” seklindedir.
3.4.1. Kisisel Bilgiler

Anket sorularinda, ankete katilanlarin kisisel 6zelliklerini tespite yonelik 10 adet soru
bulunmaktadir. Kisilerin 6zel hayatina iligkin bilgiler degil, calisma hayatina iliskin
bilgileri elde etmeye yonelik sorular yonlendirilmesine dikkat edilmistir. Amacimiz,
ankete katilanlarin kisisel ozellikleri ile stratejik yonetimi algilamalar1 arasinda bag
kurmaya calismaktir. Yonlendirilen sorular, cinsiyet, yas, egitim, is yasami gibi

konulardan olusmaktadir.
Bu cergevede katilimcilarin kigisel 6zelliklerine iliskin sonuglar soyledir;

Tablo 3.1. Orneklemin Cinsiyet Dagihm

Cinsiyet Kisi %

Erkek 76 89.4
Kadin 9 10.6
Toplam 85 100.0

Yukarida yer alan tablo 1’den de anlagilacagi gibi katilimcilarin 76’s1 yani %89.4’1
erkek, 9’unu (%10.6) da bayan calisanlar olusturmaktadir. Bu sonuclar, 6rneklemin
biiyiik bir kisminin erkek oldugunu gostermektedir. Orneklem, Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi g¢alisanlarinin tamaminin cinsiyet dagilimim tam olarak yansitmamakla
birlikte 6nemli oranda yaklagmistir. Toplam calisanlar arasinda bayan oram %14.44
iken erkek calisan oran1 %85.56’dir. Bu durumda Orneklemin, ¢ok az bir farklilikla

cinsiyet agisindan evreni temsil ettigi soylenebilir.

Tablo 3.2. Orneklemin Egitim Durumu

Egitim Durumu Kisi %
Lise veya Dengi Okul 6 7.1
Meslek Yiiksek Okulu 5 5.9
Lisans 57 67.1
Yiiksek Lisans 15 17.6
Doktora 2 24
Toplam 85 100.0
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Katilimcilardan 6 kisi yaklasik %6’s1 lise veya dengi okul, 5 kisi yaklasik %5.9’u
meslek yiiksek okulu, 57 kisi yaklasik %67.1°1 lisans, 15 kisi yaklasik %17.6’s1 yiiksek
lisans ve 2 kisi yaklasik %2.4’ti doktora mezunlarindan olugmaktadir. Tablodaki
dagilimlardan lisans, yiiksek lisans ve doktora mezunlarinin toplam sayis1 74 olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Bu say1 o6rneklem kitlesinin 6grenim durumunun oldukga yiiksek

oldugu anlamina gelmektedir.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi tiim calisanlarinin egitim durumu dagilimlar ele
alindiginda, calisanlarin %0.5’lik kisminin sadece okuryazar durumunda oldugu,
%27.5’inin ilkokul, %13.9’unun ortaokul, %15.7’sinin lise, %14.4’liniin meslek lisesi
mezunu, %7.5’inin 6n lisans, %18.6’sinin lisans, %1.8’inin yiiksek lisans, %0.2’sinin
doktora diizeyinde egitim aldig1 goriilmektedir. Genel olarak dikkate alindiginda;

calisanlarin tigte birlik kisminin yiiksek 6grenim gordiigii soylenebilir.

Katilimcilarin - egitim durumlart tim belediye calisanlarinin  egitim durumuyla
karsilastirildiginda stratejik planlama c¢alismalarina katilan personelin secilmesinde

yiiksek 6grenim gormiis olmasina dikkat edildigi soylenebilir.

Tablo 3.3. Orneklemin Yas Dagihmu

Yas Kisi %
30 ve alti 11 13.3
31-40 48 57.8
41-50 13 15.7
51+ 11 13.3
Toplam 83 100.00

Orneklemin yas dagilimi soruldugunda katilimcilardan iki kisinin bu soruyu bos
biraktig1 tespit edilmistir. Soruya cevap veren katilimcilardan 30 ve alti yas alti
guruptan 11 kisi (%13.3), 31-40 aras1 yas gurubundan 48 kisi (%57.8), 41-50 aras1 yas
gurubundan 13 kisi (%15.7), 51 yas ve {istii guruptan ise 11 kisi (%13.3) olarak ortaya
cikmistir. Goriildiigii gibi 31-40 yas arasi, orta yas olarak nitelenebilen yas gurubu
agirlikli ¢ikmistir. Bu deger 30 ve alti geng yas gurubu ile birlikte ele alindiginda

orneklemin yas durumunun geng oldugu sdylenebilir.
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Tablo 3.4. Orneklemin Kurumda Calistig1 Y1l Dagihmu

Yil Kisi %
0-5 20 23.5
6-10 27 31.8
11-20 31 36.5
21+ 7 8.2
Toplam 85 100.0

Katilimcilardan 20 kisi yaklasik %23.5’1 0-5 y1l araligi, 27 kisi yaklasik %31.8’i 6-10
yil araligi, 31 kisi yaklasik %36.5’1 11-20 y1l aralig1 ve 7 kisi 21 y1l ve daha fazla bir
siiredir bu kurumda calismaktadirlar. Katilimcilardan 10 yildan fazla bir siiredir bu
kurumda caliganlarin toplam sayis1 65 olarak tespit edilmektedir. Buradan hareketle

orneklemin biiyiik bir kismi kidemli ¢alisan ve iist diizey yoneticilerden olugsmaktadir.

Tablo 3.5. Orneklemin Calistig1 Birimlere Gore Dagilimi

Birim Kisi %
Idari 17 22.7
Mali 7 9.3
Teknik 35 46.7
Saglik 4 53
Sosyal 12 16.0
Cevapsiz 10

Toplam 85 100.0

Katilimcilarin  %22.7°si idari birimler, %9.3’4i mali birimlerde, %46.7°si teknik
birimlerde, %5.3’1i saglikla ilgili birimlerde ve %16’s1 da sosyal birimlerde calistiZini
ifade etmektedir. Orneklem kitlemizden 10 kisi bu soruyu cevaplamaktan kaginmustir.
Verilerden de anlasilacagi gibi 6rneklemin %46.7 gibi onemli bir kismini “teknik”

birimlerde calisanlar olusturmaktadir.

Tablo 3.6. Orneklemin Birimde Cahstiklar1 Yil Dagihmu

Yil Kisi %
0-3 41 48.8
4-6 11 13.1
7-10 18 214
11+ 14 16.7
Cevapsiz 1

Toplam 84 100.0
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Katilimcilardan 41 kisi yaklasik %48.8’1 0-3 yil aralig siirede, 11 kisi yaklasik %13.1°1
4-6 il araligr siirede, 18 kisi yaklastk %21.4’t 7-10 yil araligi siirede ve 14 kisi
yaklasik %16.7°si 11 yildan fazladir bu birimde ¢alismaktadirlar.

Tablo 3.7. Orneklemin Birimdeki Gorev Dagihmu

Gorev Kisi %
Irtibat Personeli 51 60.0
Miidiir 34 40.0
Toplam 85 100.0

Tablo 7’den de anlasilacag gibi katilimcilardan 51 kisi (%60) kurumun stratejik plan
calismalarina aktif olarak katilmis olan “irtibat personeli”den olusmaktadir. Geri kalan

34 katilimei (%40), iist diizey yoneticilerden olan miidiirlerdir.

Tablo 3.8. Orneklemin Daha Once Ozel Sektorde Cahisip Cahsmadigi Dagilim

Kisi %
Evet 56 65.9
Hayir 29 34.1
Toplam 85 100.0

Katilimcilara daha once oOzel sektorde calisip calismadiklari soruldugunda 56 kisi
yaklasik %65.9’u evet, 29 kisi yaklasik %34.1°1 hayir cevabin1 vermistir. Goriildiigii
gibi katilimcilarin biiyiikk kismi daha once 6zel sektdrde calismistir. Calisanlarin 6zel
sektor tecriibesinin olmasinin, stratejik yonetimi algilamalarinin daha olumlu olacagina

isaret ettigi belirtilebilir.

Tablo 3.9. Orneklemin Daha Once Stratejik Yonetimle ilgili Herhangi Bir Egitim Alip

Almadig1 Dagilim
Kisi %
Evet 23 27.1
Hayir 62 72.9
Toplam 85 100.0

Katilimcilarin %27.1°1 daha once stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim almigken,
%72.9’u daha Once stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim almadigini beyan
etmistir. Fakat buradaki sorudan katilimcilarin egitim konusunu nasil anladiklar

bilinememektedir. Ciinkii gerek stratejik plan hazirlik caligmalan esnasinda gerekse
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performans programlarinin hazirlanmasi siirecinde katilimcilara konu ile ilgili olarak

seminer ve bilgilendirme toplantilar diizenlendigi bilinmektedir.
3.4.2. Stratejik Yonetim Anlayisi

Ankette kisisel bilgilerin disinda ii¢ grup ifade yer almaktadir. Bunlardan ilki,
katilimcilarin  stratejik yonetim anlayisini 6lgmeye yoneliktir. Bu grupta yer alan
ifadelerle, katilmcilarin stratejik yonetim konusunda bilgi sahibi olup olmadiklar1 ve
stratejik  yonetimi dogru tamimlaylp tamimlayamadiklar1 ortaya konulmaya

calisilmaktadir.

Bu grupta 13 ifade yer almaktadir. Nitekim tablo 10’daki ifadelerden 1. 2. 3. 6. 10. 11.
12. numaralilar stratejik yonetimin hem tanimina hem de bir takim ozelliklerine

iliskindir. Digerleri ise anlayis1 belirlemeye yoneliktir.

Tablo 3.10. Orneklemin Stratejik Yonetim Anlayist

g . £ £
2
2z - = : 3
2 3 2 2
clE £ g £ EE
] = ] k] ]
2R < = 4 2R
Stratejik yonetim; Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi | %

1. Gelecege yonelik uzun vadeli
amaclarin  belirlenmesini  ve  bu
dogrultuda  vizyon  olusturulmasini
hedefler.

50 588 | 32 376 | - - 3 35 - -

2. Gelecekle ilgilenir. Gelecekle ilgili
faaliyetlerin planlanmasi, orgiitlenmesi,
uygulanmast, koordinasyonu ve
kontroluinii igerir.

38 44,7 | 43 50,6 | 3 3,5 1 1,2 - -

3. Kurum igin Oncelikli ve ©nemli

e 29 34,5 | 42 50,0 |2 2,4 8 9,5 3 3,6
konularla ilgilenir.

4. Ozel sektorden alinmus bir yonetim
teknigi oldugu i¢in belediyelerde | 3 3,5 18 212 | 4 4,7 51 60,0 | 9 10,6
uygulanmast ¢ok basarili olmayabilir.

5. Strateji rekabetle ilgilidir ve

belediyelerin .r.aklpl.en yoktur. 1 12 2 2.4 1 12 49 576 | 32 37.6
Dolayisiyla strateji belirlemeye gerek
de yoktur.

6. Belediyenin karsilagabilecegi tiim
olumsuzluklar1 onceden tahmin ederek | 10 11,8 | 43 50,6 | 8 9.4 20 235 | 4 4,7
tedbir almay1 saglar.

7. Kurum yoneticilerinin islerini
zorlastiran ve kirtasiyecilik getiren yeni | 3 3,5 1 1,2 5 59 51 60,0 | 25 29,4
moda bir yonetim aracidur.
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Kesinlikle
Katihyorum
Katihyorum
Fikrim Yok
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

<

Stratejik yonetim; Kisi Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi | %

8. Strateji belediyelerin daha iyi hizmet

sunmalari agisindan gereklidir. 28 333153 655 | - ) ! 12 - )

9. Uluslar arasi orgiitlerin (IMF, AB

vs.) empoze ettigi biirokratik bir yiiktiir. 2 2.4 2 24 15 17.6 | 51 60.0 | 15 17.6

10. Kurum caliganlarini vizyon, misyon
ve ilkeler etrafinda birlestirerek orgiitsel | 21 25,0 | 55 655 | 6 7,1 2 2,4 - -
biitiinlesmeyi saglar.

11. Kurumun var olan kaynaklarini en

etkin bigimde dagitir. 12 14,5156 675 18 2.6 7 84 ) )

12. Kuruma tutarlt bir yon belirler ve
degismekte olan sartlara esneklikle | 14 16,7 | 60 714 | 6 7,1 4 4,8 - -
uyum saglamasint miimkiin kilar.

13. Belediyelerin de diger belediyelerle
rekabeti soz konusudur. Dolayisiyla
strateji ~ belirleme rekabet avantaji
saglayacaktir.

11 13,1 | 41 488 | 9 10,7 | 18 214 |5 6,0

Tablo 10’da goriilen sonuglar 6rneklemin stratejik yonetim anlayisiyla birlikte stratejik

yonetim konusunda bilgilerinin olup olmadigi hakkinda veriler icermektedir.

Tablodan da goriilebildigi gibi katilimcilarin bu ifadelere verdikleri cevaplar yiiksek
oranlarda katiliyorum ya da kesinlikle katiliyorum seklindedir. Diger taraftan tablo 9°da
katilimcilarin 62 tanesi yaklasik %72,9’una tekabiil eden biiyiik bir kismi daha once
stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim almadigim ifade etmistir. Bu katilimcilarin
daha Once stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim almamalarina ragmen soz
konusu ifadelere yiiksek oranda katilmis olmalari, stratejik planlama faaliyetleri

esnasinda edindikleri bilgilere dayandiklari kanaatini dogurmaktadir.

Tez calismasinin baglangicinda kamu yonetiminde caligsanlarin, 6zel sektor kaynakli bir
yonetim teknigine cok sicak bakmayacaklarina iliskin genel bir kanaat bulunmaktaydi.
Bu kanaat, iilkemizdeki kati merkeziyetci biirokratik yapilanmanin reform siireci iginde
takindig1 tutumlardan da etkilenerek olusmustu. Bu kanaatimizi test i¢in 4 nolu ifade
(Ozel sektorden alinmis bir yonetim teknigi oldugu icin belediyelerde uygulanmast ¢ok
basarili olmayabilir) hazirlanmistir. Katilimcilarin  %3,5°’i bu ifadeye kesinlikle
katildigimi, %21,2’si katildigim belirtirken, %60’1 katilmadigimi, %10,6’s1 kesinlikle

katilmadigini belirtmistir. Goriildiigii gibi bu ifadeye katilmayanlarin sayis1 katilanlara
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nazaran daha fazladir. Bu da genel olarak kamu gorevlilerinin 6zel olarak Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi calisanlarimin 6zel sektor kaynakli bir yonetim teknigini
uygulama ve yonetim anlayiglarini bu teknige uyarlamaya egilimli olduklarim
gostermektedir. Baska bir ifadeyle, kamu calisanlar1 hakkindaki genel kanaat ile onlarin
kendilerini ifade etmeleri arasinda bir farklilik bulunmaktadir. Dolayisiyla, ¢aligmanin

basinda sahip oldugumuz kanaat gecerliligini yitirmektedir.

Calismanin teorik kisimlarinda ifade edildigi gibi orgiitler rakiplerine karsi rekabet
avantaji1 elde edebilmek amaciyla strateji ya da stratejiler belirlerler. Rekabetin, 6zel
sektor acisindan degerlendirildiginde, cesitli isletmelerin aymi talebe cevap vererek bir
kar saglamaya yoneldiklerinde ortaya c¢ikmakta oldugu belirtilmektedir. Rekabet
avantaji ise, Orgiitsel kaynaklar1 ve iistiinliikleri, strateji tamimlama icersindeki

tistiinliikleri, kalite, zaman, yenilik ve yaraticilifi igermektedir (Tulgar, 2005).

Belediyelerin piyasada kalabilme ya da kar amaciyla faaliyet yiiriitmesi diisiiniilemez.
Fakat belediyelerin diger belediyelerle ya da onceki belediye yonetimiyle geg¢mise

doniik bir rekabet duygusu i¢inde hareket etmeleri miimkiindiir.

Katilimcilarin rekabet olgusuna iligskin algilamalarimi 6lgmek amaciyla tablo 10°daki 5
numarali ifade sunulmustur. Buradaki sonuglar da belediyelerin genel olarak rekabete
actk olmadiklar1 diisiincesini gecersiz kilmaktadir. Ornegin, ankete katilanlarin
%95.2’s1, belediyelerin rakipleri olmadig1 ve dolayisiyla strateji belirlemenin gereksiz
oldugu ifadesine katilmamaktadir. Bu da 6rneklem kitlenin, bagka bir ifadeyle belediye
calisanlarinin, belediyelerin rekabete acik birer kamu Orgiitii olarak algiladiklarini

gostermektedir.

Ote yandan, 13. sirada yer verilen, “Belediyelerin de diger belediyelerle rekabeti siz
konusudur. Dolayisiyla strateji belirleme rekabet avantaji saglayacaktir.” seklindeki
ifadeyle rekabetin yonii tespit edilmeye calisilmistir. Buna gore, katilimeilarin %62’si
belediyelerin diger belediyelerle rekabetinin s6z konusu oldugunu belirtmistir. Buradan
hareketle, orneklem kitlenin rakip olarak diger belediyeleri gordiiklerini belirtebiliriz.
Ancak bu veriler sadece Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ve rakipleri agisindan degil, her

hangi bir belediye acisindan degerlendirilmelidir.

&9



13. swradaki ifade aym =zamanda stratejik yoOnetimin rekabet avantaji saglayip
saglamadigina iligkin algilamalar teyit etmek agisindan da 6nem tagimaktadir. 5. ve 13.
soruya birbirini biitiinler sekilde cevap verildigini sdyleyebiliriz. Baska bir ifadeyle elde
edilen sonuclar, katilimcilarin rekabet konusuyla ilgili algilamalarinin tutarli oldugunu

gostermektedir.

7. Kurum yoneticilerinin iglerini zorlastiran ve kirtasiyecilik getiren yeni moda bir

yonetim aracidur.

Yukaridaki ifade ile stratejik yonetimin kirtasiyecilik doguran bir yonetim teknigi
olarak algilanip algilanmadigina iliskin kanaatleri tespit edilmeye ¢alisilmistir. Bu ifade,
kamu calisanlarinin “toplam kalite yonetimi” ve “kalite belgeleri” gibi 6zel sektorde
kullanilan ve daha sonra kamu yonetiminde kullanilmaya baglayan yonetim tekniklerine
iliskin “kirtasiyecilik dogurdugu” yoniindeki kanaatlerinden hareketle tasarlanmistir.
Hareket noktamiz, “acaba kamu calisanlar1 stratejik yoOnetime de kirtasiyecilik
doguracag diisiincesiyle olumsuz mu bakiyorlar?” sorusudur. Ayrica, bu ifadeyle

capraz bir sorgu teknigi de gelistirilmek istenmistir.

Nitekim elde edilen veriler belediye c¢alisanlarinin stratejik yonetime biiyiik cogunlukla
(%89.4) kirtasiyecilik doguran bir yontem gibi bakmadiklarimi séylemektedir. Sonug
olarak katilimcilarin ¢ogu stratejik yonetimi kurum yoneticilerinin islerini zorlastiran ve

kirtasiyecilik getiren yeni moda bir yonetim araci olarak gérmemektedir.

Ayrica, bu ifadeye verilen cevaplar, 4. ve 5. ifadelere verilen cevaplarla uyum
gostermektedir. Diger taraftan literatiirde de stratejik yonetimin, yoOneticilerin islerini
zorlagtiran yeni moda bir yOnetim araci degil, “rekabet avantaji yaratacak stratejileri
bulmaya ve onlar1 uygulamada degisimi esas almaya yonelik bir yonetim felsefesi”

oldugunu ifade eden diisiinceler bulunmaktadir (Unaldz, 2005).
8. Strateji belediyelerin daha iyi hizmet sunmalari acisindan gereklidir.

Belediye calisanlarinin stratejik yonetim anlayisina iligkin algilamalarinin belirgin
oldugu bir diger nokta da stratejik yonetimin daha iyi hizmet agisindan gerekli
goriilmesidir. Nitekim sonuglara bakildiginda sadece 1 kisi bu ifadeye katilmadigini

ifade ederken 1 kisi de bu ifadeyi cevaplamaktan kacinmistir. Katilimcilarin neredeyse
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hepsi belediyenin bir stratejiye sahip olmasinin daha iyi hizmet sunulmasi agisindan

gerekli olduguna iliskin goriis bildirmistir.

Bu sonuclara gore, stratejik yonetim sadece rekabet avantaji getiren bir yontem degil,
ayni zamanda daha iyi bir kamu hizmeti sunma araci olarak da algilanmaktadir. Kamu
yoneticilerinin ve calisanlarinin kamu hizmetlerinin icinde bulundugu krizin
(verimsizlik, miisteri tatmini olmamas1 gibi) agilmasinda stratejik bakis agisina ihtiyag
duydugunu sdyleyebiliriz. Bu durum, onceki boliimlerde belirtilen stratejik yonetimin
kamu yOnetiminin i¢inde bulundugu sorunlara ¢oziim getirecegi beklentisiyle uyum

gostermektedir.
9. Uluslararasi orgiitlerin (IMF, AB vs.) empoze ettigi biirokratik bir yiiktiir.

Tiirkiye’de kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalartyla ilgili olarak literatiirde,
bu calismalarin uluslararas1 orgiitlerin (IMF, AB, OECD vs.) kontroliinde ve empoze
etmesiyle yapildigina iliskin goriisler bulunmaktadir (Giiler, 2006). Bu konuyla alakali
olarak katilimcilara yukaridaki ifade sunulmustur. Katilimcilardan %17,6’s1 bir fikrinin
olmadigini, %60’1 katilmadigim, %17,5’1 kesinlikle katilmadigim1  belirtmistir.
Sonuglardan da goriildiigii gibi katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu stratejik yOnetimi

uluslararas1 orgiitlerin empoze ettigi biirokratik bir yiik olarak algilamamaktadirlar.
3.4.3. Stratejik Yonetimden Beklentiler

Anket formunda yer alan ikinci grup ifade ise, belediye calisanlarinin stratejik
yonetimden beklentilerine iliskindir. Stratejik yOnetimin kamunun i¢inde bulundugu
sorunlara ¢oziim iiretme kapasitesine bakis acist ile hesap verebilirlik ve performans
denetimi gibi yeni uygulamalara ortam hazirlamasina iliskin goriisleri konusunda veri

toplamay1 amaclamaktadir.

Orneklem kitlenin ikinci grup ifadelere verdigi cevaplar asagidaki tablo 11°de

verilmektedir.
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Tablo 3.11. Orneklemin Stratejik Yonetimden Beklentileri

Kesinlikle
Katihlyorum
Katilyorum
Fikrim Yok
Katilmiyorum
Kesinlikle
Katilmiyorum

L
R

Stratejik yonetim; Kisi Kisi % Kisi % Kisi % Kisi

1. Kurumun sundugu hizmetlerde verimliligi,
kaliteyi, etkinligi ve yiiksek performansi | 28 32,9 50 58,8 6 7,1 1 1,2 - -
saglayacaktir.

2. Ust yonetimin/galisanlarin ilgilerini neyin
o6nemli ve oncelikli oldugu konusu iizerinde | 15 17,9 | 57 679 |7 83 4 4.8 1 1,2
yogunlastirmistir.

3. Mevcut durumdan daha iyi bir durum
ortaya ¢ikaramayacaktir. Ne  yapilirsa | 2 24 5 59 55 67,7 | 23 27,1 - -
yapilsin fazla bir sey degismeyecektir.

4. Bir siire sonra onemini yitirerek demode

2 24 5 59 14 16,5 46 54,1 18 21,2
olacaktir.

5. Stratejik yonetim sayesinde kurum igin
digaridan gelebilecek tehditler avantajlara | 8 9.4 43 50,6 26 30,6 8 9.4 - -
donistiiriilebilecektir.

6. Orgiit ici iletisimi giiclendirecek ve

Katilim artiracakiir. 10 11,8 63 74,1 10 11,8 2 2,4 - -

7. Stratejik yonetimle gelecege iliskin
belirsizlikler biiyiik oranda ortadan kalkacagi
i¢in kurum c¢alisanlarinin ¢alisma hirslari ve
cesaretleri de artacaktir.

15 17,6 | 60 706 |9 10,6 1 1,2 - -

8. Stratejik amaclarin belirlenmesi, bu
amaclara ulagmak igin hedeflerin,
programlarin ve alt programlarin, faaliyet ve
projelerle  taahhiit edilmesi  anlamina
geldiginden, kurum igin bir oto-kontrol
saglar.

27 31,8 | 55 647 |3 35 - - - -

9. Stratejik yonetim performans denetimine
de dayanak olusturur. Fakat iyi performans
ve kotii performans ayrimi sonucu 6diil veya | 2 2.4 24 28,2 15 17,6 40 47,1 4 4,7
cezalandirma bulunmadigi icin pek etkili
olmayacaktir.

10. Performans denetimi kurum bazinda

degil kigiler bazinda olmalidir. 3 6.1 2 268 1 134 1 38 463 |6 7.3

11. Performans olciimii ve degerlendirmesi
hizmetlerin  kalitesini, verimliligini ve | 17 20,0 66 77,6 2 2.4 - - - -
etkinligini artirir.

12. Performans ol¢iimii ve degerlendirmesi

- 12 14,3 | 67 798 | 2 2.4 2 24 1 1,2
hesap verme sorumluluguna temel olusturur.

13. Performans denetimi tim kurum
calisanlarini  daha c¢ok caliymaya sevk | 8 9.4 55 64,7 17 20,0 |5 59 - -
edecektir.

Anketten elde edilen sonuglar katilimcilara yonlendirilen ifadeler ve anketlerin
toplanmasi esnasinda yapilan goriismelerden elde edilen bilgiler cercevesinde

degerlendirilmektedir. Buna gore,

92




1. Kurumun sundugu hizmetlerde verimliligi, kaliteyi, etkinligi ve yiiksek performansi

saglayacaktir.

Stratejik yonetimin uygulanmasiyla birlikte, belediyelerin sunduklar1 hizmetlerin daha
kaliteli, verimli, etkin ve yiiksek performansh olacagi ifade edilmektedir. Buna iliskin
olarak yukaridaki ifadeye iki diizeyde de Kkatilanlarin oram %91,7 dir. Ifadeye
katilmayan kisi sayisi sadece 1’dir ve fikrim yok diyen kisi sayis1 6’dir. Goriildiigii gibi
katilimcilarin biiyiikk ¢cogunlugunun stratejik yonetimin hizmetlerde kalite, verimlilik,
etkinlik ve yiiksek performans saglayacagina iliskin beklentisi vardir. Diger taraftan
anket formlarinin toplanmasi esnasinda da katilimcilar stratejik yonetimin belediye i¢in
bu yonde bir ac¢ilim saglayacagim ifade etmislerdir. Buradan hareketle belediye
calisanlarinin, stratejik yonetimi kamu yoOnetiminin i¢cinde bulundugu bazi sorunlarin
(verimsizlik, vatandas memnuniyetinin ihmali gibi) ¢6ziim araci olarak gordiikleri

belirtilebilir.

Benzer sekilde 11 nolu ifadeye verilen cevaplar da stratejik yonetim ve buna bagh
gercgeklestirilecek performans denetiminin hizmetlerde etkinlik ve verimliligi artiracagi
yoniindedir. Nitekim “Performans olciimii ve degerlendirmesi hizmetlerin kalitesini,
verimliligini ve etkinligini artirir.” ifadesine %97.6 oraninda katilim s6z konusudur.
Katilimcilardan hig¢ biri katilmamak ya da kesinlikle katilmamak dogrultusunda goriis
bildirmemistir. Buna gore, stratejik planlama ve buna bagh olarak performans
degerlendirmesinin hizmetlerde kalite, verimlilik ve etkinligi artiracagi yoniinde bir

beklentinin oldugu goriilmektedir.

2. Ust yonetimin/cahisanlarin ilgilerini neyin énemli ve oncelikli oldugu konusu

iizerinde yogunlagtirnustir.

Stratejik yonetimin 6zelliklerinden ya da faydalarindan biri de giindelik rutin faaliyetler
diginda calisanlar ve yoneticiler tarafindan hangi isin 6nemli ve Oncelikli olarak
algilandigidir. Stratejik yonetimin bu 06zelligine binaen katilimecilarin beklentilerini
Olcebilmek amaciyla yukaridaki ifade yoneltilmistir. Elde edilen sonuclara gore,
katilimcilardan toplam 73 kisi (%85,8) katildigini belirtirken sadece 5 kisi (%5,9)

katilmadigini belirtmistir. Buradan hareketle, 6rneklem kitlenin ¢ogunlugunun, stratejik
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yonetimin yonetici ve ¢alisanlari, nemli ve Oncelikli konular iizerinde yogunlasmaya

sevk ettigini ifade ettiklerini gormekteyiz.

3. Mevcut durumdan daha iyi bir durum ortaya citkaramayacaktir. Ne yapilirsa yapilsin

fazla bir sey degismeyecektir.

Kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalarinin daha ©nce de yapilmaya
calisildigi fakat bircogunun sonugsuz kaldigi, bazi calismalarin ise uygulamadan ziyade
kagit tizerinde raporlar seklinde kaldigi bilinmektedir. Stratejik yonetim modeli hem
anlayis acisindan hem de sahip oldugu ozellikler acgisindan yeni kamu yOnetimi
yaklagimi ile paralellik arz etmektedir. Fakat stratejik yonetimin de diger yeniden
yapilanma calismalar1 gibi kagit iizerinde kalip kalmayacagini1 soyleyebilmek i¢in heniiz
erkendir. Katilimcilarin bu konu hakkindaki goriisleri yukarida verilen 3 ve 4 numarali

ifadelerle ol¢iilmeye calisilmistir.

3 numaral ifadede katilimcilardan 55 kisi (%67,7) bu konuda fikrinin olmadigin1 beyan
ederken 23 kisi (%27,1) bu ifadeye katilmadigini ifade etmistir. Fakat bu ifadeye hicbir
katilmcinin  kesinlikle katilmadigi tespit edilmistir. Bu sonuclardan hareketle,
katilimcilarin her ne kadar diger ifadelerden yola cikilarak, stratejik yonetimden olumlu
yonde beklentileri oldugu soylenebilirse de, hem gecmis tecriibelerin basarisizlig
nedeniyle hem de stratejik yonetimin heniiz planlama asamasinda olundugundan dolay1
kamu yOnetiminin i¢inde bulundugu olumsuz durumun giderilebilecegine iliskin bir
siipheleri oldugu kanaatine varilabilir. Nitekim en yakin stratejik planlar 2007-2011

yillar arasim kapsamaktadir ve heniiz uygulamaya konulmamustir.
4. Bir siire sonra Onemini yitirerek demode olacaktir.

Yukaridaki ifadede ise katilimcilardan toplam 64 kisi (%75.3) katilmadigimi, 14 kisi
(%16,5) fikrinin olmadigini belirtmistir. 3 numaral ifade ile karsilagtirlldiginda her ne
kadar katilimcilarda, stratejik yonetimin basarisina iliskin bir siiphe olsa da stratejik

yonetimin daha fazla giindemde kalacagina yonelik bir kan1 oldugu soylenebilir.

5. Stratejik yonetim sayesinde kurum icin digsaridan gelebilecek tehditler avantajlara

doniistiiriilebilecektir.
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Stratejik yonetimin Orgiitleri dig cevrelerinden gelebilecek tehditlere karst hazirlikl
olmalarin1 saglayacag: ifade edilmektedir. Orgiitler, stratejik yonetimin 6n gordiigii
asamalardan biri olan durum analizi sayesinde, su an hangi nokta olduklarini, giiclii ve
zayif yanlarini tespit edip, gelecege yonelik varsayimlarimi ortaya koyarak dogabilecek
tehditleri avantajlara doniistiirebileceklerdir. Katilimcilarin  bu  konuya iligkin
beklentileri yukaridaki ifade ile olctilmeye c¢alisilmistir. Katilimcilarin hicbiri kesinlikle
katilmiyorum secenegini isaretlememistir. Katilimcilardan 8 kisi yaklasik %9,4’°i
katilmiyorum, 26 kisi yaklasik %30,6’s1 fikrinin olmadigim, 43 kisi yaklasik %50,6’s1
katiliyorum ve 8 kisi yaklasik %9,4’ii kesinlikle katildigini ifade etmislerdir. Bu ifadeye
katilanlar ile kesinlikle katilanlar beraber degerlendirildiginde 51 kisi ve yaklasik %601
stratejik yOnetimin, Orgiit i¢in dis cevreden gelebilecek tehditlerin avantajlara

doniistiiriilebilecegini beklemektedir.

Bu ifadeye katilma oraninin nispeten diisilk olmasinin nedeni olarak katilimcilarin
kurum disindan gelebilecek tehditlerin neler olabilecegine iliskin diisiinceleri olabilir.
Nitekim anket formlarinin toplanmasi sirasinda katilimcilarin bazilariyla yapilan
goriismelerde, siyasi baskilarin da belediyeler icin tehdit olusturdugu ve stratejik
planlart aksatabilecegi katilimcilar tarafindan dile getirilmistir. Bu tiir tehditlerin nasil

avantaja doniistiiriilebilecegi bir soru isareti olarak belirmistir.
6. Orgiit ici iletigimi giiclendirecek ve katilimi artiracaktir.

Kamu orgiitlerinde iletisimsizlik nedeniyle yapilan tekrarlarin, kaynaklarin israf
olmasma ve koordinasyon eksikligine neden oldugu belirtilmektedir (Onder, 1997:
119). Stratejik yonetimin kamu oOrgiitlerinde uygulanmasiyla bu sorunun ortadan
kalkacagi ya da nispeten azalacagi, oOrgiit ici iletisimin giiclenecegi ve katilimci

yonetimin tesis edilecegi bildirilmektedir (Yilmaz, 2003: 79).

Bu konuya iliskin olarak yukaridaki 6 numarali ifade katilimcilara sunulmustur.
Nitekim katilimcilarin =~ biiylik  ¢cogunlugu (%85,9) bu ifadeye katildiklarini
belirtmislerdir. Diger taraftan anket formlarinin toplanmasi sirasinda katilimecilar bu
konu hakkindaki beklentilerinin stratejik planlama calismalar1 siirecinde kismen
gerceklestigini ifade etmislerdir. Stratejik planlama calismalar1 esnasinda birimler arasi
siirekli bir veri alig verisi yasanmis ve her birimin c¢alisanlarn diger birimlerin

calisanlariyla daha fazla temas saglandigini belirterek, bu caligmalarin kurum iginde
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yakinlasmayi, kaynasmayi ve diger birimlerin gorevlerinden daha fazla haberdar
olmalarim sagladigim belirtmislerdir. Yonetime katilma konusunda ise ¢alisanlar en az
yoneticiler kadar kurum i¢inde 6nemli olduklarini hissetmisler ve onlarin da fikirlerinin
alimmasinin gurur verici oldugunu ifade etmislerdir. Nitekim stratejik yonetimin bu
avantaji hem iletisimsizlik nedeniyle olusan israfi dnleyecek hem de calisanlart kurum

icinde yonetime katilimi cesaretlendirecektir diyebiliriz.

7. Stratejik yonetimle gelecege iliskin belirsizlikler biiyiik oranda ortadan kalkacagu icin

kurum calisanlarvmin calisma hirslart ve cesaretleri de artacakttr.

Stratejik yonetim bir orgiitte kendi gelecegini hazirlamada reaktiften (tepki gosterici)
cok proaktif (6nlem alic1) bir yaklagim sergileme imkéani sunar. Stratejik yonetimle
orgiitler, gelecekte karsilarina ne c¢ikarsa onunla yetinmek ya da olumsuzluklara o an
tepki vermek (reaktif) yerine, gelecegi simdiden kurgulayip ¢evresel giicleri etkileyerek

degisimleri kendi lehlerine ¢evirmeye caligmaktadirlar (proaktif).

Stratejik yonetimin ilk basamagi olan stratejik planlama siirecinde, gelecekte yapilacak
islere iligkin bir belirlilik saglanacagi icin calisanlar, belirlenen hedeflere
odaklanacaklar ve gelecekte neler olabilecegini kestirebilecekleri icin daha rahat
caligabileceklerdir. Dolayisiyla calisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir. Nitekim
amag ve hedeflerini belirlemis olan ve buna gore hareket eden orgiitlerin daha basaril

oldugu ifade edilmektedir.

Kisilerin belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ettikleri ve onlara
gelecek hakkinda belirsizligi azaltic1 bilgiler sunuldukca ve gidilecek amaclarn da kesin
bir sekilde belirledik¢e, calisma hirslar1 ve cesaretlerinin de artacagi ifade edilmektedir.
Boylelikle stratejik yonetim oOrgiit calisanlar i¢in giidiileyici bir rol oynamaktadir (Eren,

2000: 7).

Bu konuya iliskin olarak yukarida sunulan ifadeye katilimcilardan toplam 75 kisi
(%88,2) katildiginm belirtmistir. 9 kisi yaklasik %10,6’s1 fikrim yok derken sadece 1
katilme1 katilmadigimi ifade etmistir. Nitekim katilmcilarin ¢ogunlugu, stratejik
yonetimin, belediye calisanlarinin calisma hirs ve cesaretlerini artiracagi beklentisi

icersinde olduklarini ortaya koymuslardir.
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8. Stratejik amaglarin belirlenmesi, bu amaclara ulasmak icin hedeflerin, programlarin
ve alt programlarin, faaliyet ve projelerle taahhiit edilmesi anlamina geldiginden,

kurum icin bir oto-kontrol saglar.

Stratejik amaglar belirlendikten sonra bu amaglara ulasabilmek i¢in uygulama adimlari
olarak stratejik hedefler belirlenmektedir. Hedefler, dlciilebilir niteliktedirler ve stratejik
amaglara ulasabilmek icin belirli bir zaman aralifinda yapilmas: gerekenleri
anlatmaktadir. Nitekim bunlar stratejik planlarda yer almaktadir. Stratejik planlar
hazirlandiktan sonra belediyelerin internet sayfalarinda yaymlanmak ve halka
duyurulmak zorundadirlar. Dolayisiyla bunun bilincinde olan calisanlar i¢in bir oto-
kontrol sagladigr soylenebilir. Yukaridaki 8 nolu ifade bu konuya iliskin olarak
katilimcilara sunulmus ve onlarin algilamalarinin bu sekilde olup olmadigi 6l¢iilmeye

caligilmstir.

Katilimcilardan 4 kisi bu ifadeye cevap vermekten ¢ekinmis ve sadece 3 kisi yaklasik
%3,5’1 fikrinin olmadigin1 beyan etmistir. Geri kalan (77 kisi) % 96,5 gibi yiiksek bir
oran bu ifadeye katildigimi belirtmistir. Nitekim katilimcilarin belirlenen stratejik
amaglarla kendilerini bagli goérmekte olduklarim1i ve bu amaglarn gergeklestirmek

zorunda olduklarinin bilincinde olduklar1 s6ylenebilir.

9. Stratejik yonetim performans denetimine de dayanak olusturur. Fakat iyi performans
ve kotii performans ayrimi sonucu odiil veya cezalandirma bulunmadigy icin pek etkili

olmayacaktir.

Yukaridaki ifade, stratejik planlarin dayanak olusturdugu performans denetimi ile ilgili
bir ifadedir. Performans denetimi, belediyelerin stratejik planlarinda yapmay1 taahhiit
ettikleri ve buna gbre biitceden pay aldiklan faaliyetleri gerceklestirip
gerceklestirmedikleriyle ilgili bir denetimdir. Fakat bu denetimin sonunda calisanlarin
tek tek performanslarinin denetlenmesi degil topyeklin kurumun ya da ayri ayr her
biriminin denetlenmesi seklindedir. Denetim sonunda da kotii performansin
cezalandirilmas1 ya da iyi performansin odiillendirilmesi s6z konusu degildir. Bu

yiizden etkili bir denetim olmayacag belirtilmektedir.

Performans kavraminin yonetim biliminde kurumsal ve bireysel bazda ele alindigi

belirtilmektedir. Bireysel bazda performans denetimi, ¢alisanlarin 6rgiit icinde basari
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durumlarimi ele alip degerlendirirken, kurumsal bazda performans denetimi, Orgiitiin
yerine getirdigi faaliyetlerin tutumluluk, verimlilik ve etkinlik Olgiitlerine gore
degerlendirilmesini ongérmektedir. Her iki boyut da birbiriyle iliskili oldugu halde
bireysel bazda performans Ol¢iimiiniin personel yoOnetimini ilgilendirdigi ifade

edilmektedir (Koseoglu, 2005: 212).

Katilimcilara tablo 11°deki 9 nolu ifade sunuldugunda; katilimecilardan, toplam 44 kisi
(%51,8) katilmadigini, toplam 26 kisi (%30,6) katildigini, 15 kisi de (%17,6) bir fikrinin
olmadigini ifade etmistir. Goriildiigii gibi katilimcilarin yarisindan fazlasi bu ifadeye

katilmamakta ve performans denetiminin etkili olacag: beklentisini tagimaktadir.
10. Performans denetimi kurum bazinda degil kisiler bazinda olmalidur.

Yukaridaki ifade katilimcilarin herhangi bir beklentisini 6lcmek i¢in degil bu konu

hakkindaki fikirlerini alabilmek i¢in kullanilmstir.

Bu ifadeyi, katilimcilardan 2 kisi cevaplamaktan ¢ekinmistir. Katilimcilarin %13,4’1
fikir beyan etmemis, %53,6’s1 katilmadigim belirtirken, %32,9’u bu ifadeye katildigini
bildirmistir. Diger bir ifadeyle, katilimcilardan 44 tanesi performans denetiminin kisiler
bazinda olmamas1 gerektigini belirtirken, 27 tanesi performans denetiminin kurum

bazinda degil kisiler bazinda olmasi gerektigini belirtmistir.

10 nolu ifadeye 85 katilimcidan 27 kisinin katilmama egilimi gostermesinin nedeni
olarak bireysel sorumluluk alinmak istenmemesi oldugu soylenebilir. Gurup olarak is
yapmak ve sonunda da hep beraber sorumlu tutulmak insanlarin bireysel sorumluluktan
kacinmak i¢in yegledikleri bir durumdur. Nitekim bu durumun kamu kuruluslarinda
daha yaygin oldugu ifade edilmektedir. Fakat bireysel sorumluluktan yana olan geri

kalan rakama baktigimizda nispeten olumlu bir ilerlemenin oldugu séylenebilir.

12. Performans olgiimii ve degerlendirmesi hesap verme sorumluluguna temel

olusturur.

Stratejik yonetim siirecinde amaclara ulagmak i¢in belirlenen hedeflerin diger kamu
kuruluslari, sivil toplum orgiitleri ve vatandaslarla iyi iliskiler icerisinde yiiriitiilmesi
gerekecegi belirtilmektedir. Kuruluglarin vatandaslarin  istek ve beklentilerini

dinlemekten o©te bir takim faaliyetlerle katilmi O6zendirmeleri ve onlar
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cesaretlendirmeleri gerektigi ifade edilmektedir. Bu konuda ikna edici en 6nemli
unsurlarin  “hesap verebilirlik” ve “seffaflik” ilkelerinin kuruluslar tarafindan

benimsenmesi oldugu bildirilmektedir (Coban ve Deyneli, 2005: 338-339).

Hesap verme sorumlulugu, kamu calisanlarinin kendilerine verilen yetkiler ve mali
kaynaklar ile neleri, nasil yaptiklarin1 aciklamalarina iliskin Ongoriilen denetim
araglarindan biridir. Ayrica yonetimin bilgi vermesinin zorunlu kilinmasi, hesap
verebilirlik ilkesinin i¢inde yer almaktadir (Balci, 2003: 116-117; Eken, 2005: 39).
5018 sayilh Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu'nun sekizinci maddesi buna
iliskindir. Buna gore;

Her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili

olanlar, kaynaklarin etkili, ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde

edilmesinden, kullanilmasindan, muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve

kotiiye kullanilmamast i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasindan sorumludur ve yetkili
kilinmis mercilere hesap vermek zorundadir.

Hesap verebilirligin kamu yonetimi alanindaki amaclarin1 birkag baglik altinda

toplamak miimkiindiir (Balci, 2003: 117):
- Kamusal yetkilerin yanlis kullaniminin ve suistimalinin kontrol altina alinmasi,

- Kamusal kaynaklarin hukuka ve kamusal degerlere uygun olarak kullaniminin

giivenceye baglanmasi,

- Yonetisim ve kamu isletmeciligi alaninda sikca vurgulanan siirekli 6grenme

amacinin tesvik edilmesi.

Performans Ol¢iimii ve degerlendirmesinin hesap verme sorumluluguna temel
olusturacagina iligskin olarak katilimcilarin bu beklentiyi ne 6l¢iide tagidiklarini 6lgmek
amaciyla tablo 11°deki 12 nolu ifade uygun goriilmiistiir. Katiimcilardan 2 kisi bu
ifadeyi cevaplamaktan kagcinmistir. Bu ifadeye katilimcilardan sadece toplam 3 kisi
katilmadigini, sadece 2 kisi fikrinin olmadigini ve geri kalan 78 kisi (%94,1) gibi bityiik
bir kismu katildigin1  belirterek performans degerlendirmesinin hesap verme

sorumluluguna temel olusturacagi beklentisinde olduklarini ortaya koymuslardir.

Boylesi bir sonucun ortaya ¢ikmis olmasi olumlu bir gelisme olarak yorumlanmalidir.
Yaptiklan isleri hesap verme sorumlulugunun bilincinde olarak gergeklestiren kamu

gorevlileri, hem harcamalarda hem de yapilan isin mesrulugunda dikkatli davranacaktir.
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Bu durumun kamu hizmetlerinde yolsuzlugun ve israfin da giderek azalmasi

beklentisini biinyesinde tasidigi sdylenebilir.
13. Performans denetimi tiim kurum calisanlarini daha ¢cok calismaya sevk edecektir.

Performans 6l¢iimlerinin yapilmasi ve performans kriterlerinin belirlenmesiyle birlikte
birimler stratejik hedeflerini bu kriterlere gore gerceklestirmek durumundadirlar. Bu
islemler sirasinda birim calisanlari, bir sekilde taahhiitte bulunmaktadirlar ve belirlenen
zamanda, kalitede ve maliyette bitirmek durumundadirlar. Nitekim bu durum hesap
verme sorumlulugu ile de iliskilidir. Calisanlar hem hesap verme sorumluluguna
takilmamak icin hem de taahhiitlerini yerine getirmis olmak icin daha cok

caligsacaklardir.

Diger taraftan, stratejik yonetim siireci icersinde yer alan performans denetiminin asil
amacinin da kurulusun ne kadar kaynak kullandigi degil, iiretilen kamusal mal ve
hizmetlerin vatandas taleplerini ne kadar karsiladig1 ya da hizmetten yararlananlar1 ne

Olciide memnun ettiginin bilinmesi oldugu ifade edilmektedir (Eriiz, 2005: 71).

Tablo 11°deki 13 numarali ifade katilmcilarin, performans denetiminin kurum
calisanlarimt daha cok calismaya sevk edecegi beklentisini tasiyip tasimadiklarini
O6lcmek amaciyla sunulmustur. Katilmcilardan toplam 63 kisi (%74,1) bu ifadeye
katildigimi belirtirken, 17 kisi (%20) kararsiz oldugu seklinde cevap vermistir.
Katilimcilardan, sadece 5 kisi yaklagik %5,9’u katilmadigini ifade etmistir. Goriildiigii
gibi katilimcilarin ¢ogunlugu, performans denetiminin c¢alisanlar1 daha ¢ok calismaya

sevk edecegi beklentisi igersindedir.

Diger taraftan anket formlarinin toplanmasi sirasinda bazi katilimcilar, performans
denetiminin etkili bir denetim aract1 olacagma iliskin degerlendirmelerde
bulunmuslardir. Ciinkii sadece hukuka uygunluk seklinde olan denetimlerin hizmetlerde
etkinlik, verimlilik ve kaliteye hicbir katkisi olmadigi ifade edilmektedir. Halbuki
katilimcilar, performans gostergelerinin stratejik planlarda ve performans planlarinda
belirtileceginden, yerine getirilmemis hizmete ya da gergeklestirilmemis amaclara
bahane getirilemeyecegi seklinde beklentilerinin oldugunu belirtmislerdir. Nitekim
performans denetimi, belli bir faaliyetin etkin, verimli ve kaliteli sonuglar doguracak

sekilde uygulanip uygulanmadigin1 degerlendirme amacini tagimaktadir.
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3.4.4. Stratejik Yonetim Siirecine iliskin Goriisler

Kamu kurumlarinda stratejik yonetim siireci heniiz sonuc¢lanmamistir. Nitekim daha
once de belirtildigi gibi ilk stratejik planlar 2006-2011 yillarin1 kapsamaktadir. Diger
taraftan Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama siirecini bitirmis, stratejik
ama¢ ve hedeflerini belirlemistir. Katilimcilarin bu siirece iligkin goriislerini

ogrenebilmek amaciyla asagidaki ifade gurubu hazirlanmstir.

Tablo 3.12. Orneklemin Stratejik Yonetim Siirecine iliskin Goriisleri

. . g g

2 E = c s 28

% 9 S > = = =

g 5 ] = = ER

M M [ = 4 M

Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi % Kisi | %

1. Strateji  gelistirmek iist kademe

yonetimin isidir ve diger kademeleri | 4 4,7 7 8.2 1 1,2 57 67,1 16 18,8

ilgilendirmez.

2. Strateji gelistirme planlama birimi
tarafindan gerceklestirilir ve tim kurum | 6 72 33 39,8 3 3,6 37 44,6 4 4.8
tarafindan uygulanmalidir.

3. Strateji  gelistirme uzmanhk isi
oldugundan mutlaka disaridan yardim | 11 13,1 45 53,6 8 9,5 15 17,9 5 6,0
alinmalidir.

4. Strateji gelistirme bir ekip isidir ve her
birimden bir temsilcinin katthmi ile | 20 23,5 60 70,6 2 2.4 2 24 1 1,2
gerceklestirilmelidir.

5. Strateji gelistirme siirecine tiim belediye
calisanlan dahil edilmelidir.

6. Stratejik yonetim kurumun iistiin ve
zayif yanlarini en iyi bicimde ortaya koyar
ve eksikliklerin giderilmesine,
uistiinliiklerin gelistirilmesine firsat verir.

15 17,6 | 63 74,1 4 4,7 2 2,4 1 1,2

7. Belediyenin amaclar1 zaten yasalarla
belirlenmistir. Dolayisiyla misyon ve
vizyon belirlemeye gerek yoktur. Bunlar
sadece siislii ifadelerdir.

2 2,4 1 1,2 1 1,2 60 70,6 21 24,7

8. Stratejik yonetim siirecinde sadece tist
yonetimin sorumluluk tagimasi, kurumun
gelecegi acisindan yeterli degildir. Kurum
bir biitin olarak tiim unsurlan ile
belirlenen stratejiler dogrultusunda hareket
etmelidir.

19 22,6 56 66,7 6 7,1 2 2,4 1 1,2

9. Siireci destekleyecek giiclii lider ve karar
alicilar olmadikg¢a bagarili | 23 27,1 51 60,0 6 7,1 5 59 - -
olunamayacaktir.

10. Stratejik amaglarin belirlenmesinde

kullanilan araglar yetersizdir.
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Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi | % Kisi | %

11. SWOT analizi strateji gelistirme igin 1 12 15 183 52 63.4 14 17.1

yeterli bir analiz teknigidir.

12. Strateji belirleme siirecinde diger
tekniklerin de kullanilmasi (beyin firtinasi,
senaryo teknigi, delphi teknigi)
gerekmektedir.

14 16,7 | 56 66,7 11 13,1 3 3,6

13. Stratejik yonetim uygulamalarinda
sadece durum analizi yeterli degildir.

Fayda-maliyet analizi, portfoy analizi ve | 12 14,3 64 76,2 | 8 9,5
rekabet  analizlerinin  de  yapilmasi
gerekmektedir.

1. Strateji gelistirmek iist kademe yonetimin isidir ve diger kademeleri ilgilendirmez.

Literatiirde stratejik yOnetimin esasen iist kademe yonetimini ilgilendiren bir konu
oldugu belirtilmektedir. Stratejik yonetim orgiitiin gelecegini ilgilendirdiginden ve ona
istikamet verecek olanlarin da iist kademe yonetimi oldugu belirtilmektedir. Ust kademe
yoneticilerinin kendi yetki ve gorevlerini orgiit icinden ya da disindan uzmanlara
devretmis olsalar bile, risk ve sorumlulugun yine iist kademe yoneticilerine ait olacagi
bildirilmektedir (Dinger, 2003: 37). Fakat buradan diger ¢alisanlarin stratejik yonetim
siirecine dahil olmayacagi anlami c¢ikarilmamalidir. Nitekim yOnetim, giiniimiiz
orgiitlerinde bash basina tek bir kisiyle ya da belli bir gurupla gerceklestirilecek bir
faaliyet degildir. Ozellikle stratejik kararlarmn alindigi siireclerde tiim c¢alisanlarin

belirlenen stratejik amag ya da amaclar etrafinda biitiinlesmesi gerekmektedir.

Tablo 12’de yer alan 1 numarali ifade katilimcilarin strateji gelistirmenin sadece {iist
yonetime miinhasir olup olmadigi hakkindaki algilamalarin1 6lgmek amaciyla
sunulmustur. Bu ifadedeki sonuglara gore; katilimcilardan toplam 73 kisi (%85,9)
katilmadigini, toplam 11 kisi (%14,9) katildigini belirtmistir. Katilimcilardan yalmzca 1
kisi fikir beyan etmemistir. Goriildiigii gibi katihimcilarin, %85,9 gibi biiyiik bir kismi
strateji gelistirmeyi sadece iist yonetimin isi olarak algilamamaktadir. Bu ifade tablo
12°deki 8 nolu ifade (Stratejik yonetim siirecinde sadece iist yonetimin sorumluluk
tasimast, kurumun gelecegi acisindan yeterli degildir. Kurum bir biitiin olarak tiim

unsurlart ile belirlenen stratejiler dogrultusunda hareket etmelidir) ile birlikte ele
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alindiginda birbirine yakin sonuclarin ¢iktigi goriilmektedir. Nitekim bu ifade 1
numarali ifadenin tutarhiligini 6lgmek icin kullanilmistir. 8 nolu ifadeye katilimcilardan

toplam 75 kisi yaklasik %89,3’1i bu ifadeye katilma egilimi gostermistir.

Kurum iginde strateji belirleme ya da strateji gelistirme kimler tarafindan yapilirsa
yapilsin, belirlenen stratejiler etrafinda kurumun biitiinciil bakis acisiyla hareket etmesi

gerektigi yoksa stratejilerin uygulanmasinin sekteye ugrayabilecegi ifade edilmektedir.

2. Strateji geligtirme planlama birimi tarafindan gerceklestirilir ve tiim kurum

tarafindan uygulanmalidur.

Stratejik planlama yonetmeliginin 5. maddesinde kamu kuruluslarinin = stratejik
planlarim yaparken uymasi gereken genel ilkeler belirtilmistir. Buna gore, “genel
ilkeler” bashigi altinda; stratejik plan calismalarinin strateji gelistirme biriminin
koordinatorliigiinde ve tiim birimlerin katilimiyla yiiriitiilecegi belirtilmektedir. Diger
taraftan stratejik planlarin kamu idarelerince ve kendi calisanlar1 tarafindan
hazirlanmasinin zorunlu oldugu, fakat ihtiya¢ duyulmasi halinde disaridan yontem,

siire¢ ve egitim hizmetleri i¢cin danismanlik hizmeti alinabilecegi bildirilmektedir.

Diger taraftan literatiirde, stratejik planlamanin geleneksel planlamalardan farkli olarak
basli bagina ayn bir planlama birimi tarafindan gergeklestirilmedigi ifade edilmektedir.
Bu birimin tiim ¢alisanlarin goriislerini degerlendirmesi ve siirece dahil etmesi gerektigi
ve bu sayede kurulus icinde ekip calismast ve uzmanlagmanin gelisecegdi

belirtilmektedir (Yilmaz, 2003: 75).

Tablo 12’deki 2 numarali ifade strateji gelistirme isinin planlama birimi tarafindan
yapilmast gerektigini ifade etmektedir. Sadece belediyelerde degil hemen hemen her
orgiitte planlama birimleri bulunmaktadir. Nitekim “planlama birimi varsa stratejik
planlama gorevi de bu birim tarafindan yapilmalidir ve dolayisiyla strateji gelistirme de

bu birimin isidir” seklinde bir kan1 uyandirabilir.

Katilimcilarin bu yondeki algilamalarin1 6lgebilmek igin yukaridaki 2 numarali ifade
sunulmustur. Buna gore, katilimcilardan toplam 41 kisi (%48,2) katilmadigini, 39 kisi
(%47) katildigin belirtmistir. Katilimcilardan sadece 3 kisi yaklasik %3,6’s1 bir fikrinin
olmadigin1 bildirmis, 2 kisi ise bu ifadeye cevap vermemistir. Goriildiigii gibi

katilimcilarin bu yondeki algilamalari hemen hemen esittir.
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3. Strateji gelistirme uzmanlik isi oldugundan mutlaka disaridan yardim alinmalidir.

Strateji kavrami1 kamu yonetimi i¢in yeni bir kavram oldugu i¢in ¢alisanlar arasinda tam
olarak ne oldugu, hangi amaca hizmet ettigi, nasil kullanilacagi gibi sorular merak
uyandirmigtir. Kamu yonetimi i¢in yeni olmas1 ve 6zel sektdrden alinmus bir kavram
olmas1 nedeniyle strateji gelistirmenin bir uzmanlik isi olduguna yonelik bir kani
olusmus olabilir. Katilimcilarin bu yondeki algilamalarini dl¢ebilmek icin yukaridaki

ifade kullanilmistir.

Katilimcilardan toplam 56 kisi (%66,7) bu ifadeye katilma egilimi gostermis, toplam 20
kisi (%23,9) bu ifadeye katilmama egilimi gostererek strateji gelistirmenin bir uzmanlk
isi oldugu ifadesini reddetmistir. Katihmcilardan 8 kisi (%9,5) ise fikir beyan
etmemistir. Nitekim strateji gelistirme katilimcilarin bircoguna (%66.7) gore bir
uzmanlik isidir ve disaridan yardim alinmasi gerekmektedir. Halbuki Istanbul
Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama ¢aligmalarimi disaridan yardim almadan kendi

personeli ile tamamlamigtir.

4. Strateji gelistirme bir ekip isidir ve her birimden bir temsilcinin katilimi ile

gerceklestirilmelidir.

Stratejik liderlik 6zel sektdrde soz konusu oldugunda genellikle “stratejik lider”den

ziyade “stratejik yonetim gurubu”, “iist diizey yoOneticiler” ya da “stratejik liderler”

anlatilmaktadir.

Diger taraftan 6zel sektor isletmelerinde iist diizey yoneticilerin kimler olduguna iliskin
belirgin bir tanim da bulunmamaktadir. Bunun yaninda varilan ortak nokta iist diizey
yOneticinin isletmenin sadece belirli bir biriminden degil isletmenin tiimiinden sorumlu
olan kisi ya da kisiler oldugudur. Fakat kimi zamanlarda fonksiyonel olarak isletmenin
herhangi bir biriminin basinda yer alan ve onemli kilit pozisyonlarda gorev yapan
yoneticiler de iist diizey yoOnetici olarak nitelendirilerek stratejik yonetim gurubunun

icine katilabilmektedir (Besler, 2003: 78-79).

Kuruluglarda biiyiik bir degisim meydana getirmek icin karizmatik bir lider yeterli
olmamaktadir. Degisimi yonlendirmek i¢in bir guruba ya da ekibe ihtiya¢ vardir. Tek
bir kisi, olaganiistii karizmatik bir lider bile olsa, biitiin bunlar1 yapmaya yetmez

(Kotter, 1997: 154). Porter (1997: 51) da stratejilerin tek bir liderin egemenliginde
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olmamas1 gerektigini ve stratejinin, liderden ve isteki en 6nemli faaliyetlerden sorumlu
insanlardan olusan c¢ok islevli bir ekip tarafindan gelistirilmesi gerektigini

soylemektedir.

Giintimiiz liderlik arastirmalari, tek tek Kkisilerin liderliginden c¢ok {ist yOnetim
ekiplerinin incelenmesine yonelik olarak daha genis kapsamli arastirmalardir. Stratejik
liderlik iizerine yapilan bu arastirmalarin sonucu olarak iist diizey yonetim ekibi ya da
stratejik yonetim gurubu, organizasyonun en iist seviyesindeki yoneticilerin olusturdugu

kiigiik bir gurubu anlatmaktadir (Besler, 2003: 78-79).

Stratejik planlama orgiit icinde ayr bir birim tarafindan yapilan bir faaliyet degildir.
Stratejik plan1 yapanlar ayn1 zamanda uygulayicilar da olabilirler (Cevik, 2001a, s. 137).
Nitekim kamu kuruluslarinda stratejik planlama faaliyetlerini yiirlitmek amaciyla
“strateji gelistirme birimleri” kurulmasi ongoriilmiistiir. Strateji gelistirme birimlerinin
calisma usul ve esaslar1 hakkinda bir de yonetmelik cikarilmistir. Yonetmelikte bu
birimlerin fonksiyonlarinin daha ¢ok stratejik yonetim ve stratejik planlama
faaliyetlerini koordine etmek, destek hizmetleri sunmak ve arastirma yapmak oldugu
belirtilmektedir (madde:5/g, madde: 6). Diger taraftan bu birimler tarafindan yapilacak
olan stratejik plan hazirlik calismalarina idarenin diger birimlerinin temsilcilerinin
katilimi Ongoriilmiistiir (madde: 10). Strateji gelistirme birimlerinin kurulmamasi
durumunda ilgili yoOnetmelikteki fonksiyonlarin yerine getirilmesi idarelerin mali
hizmetler birimleri tarafindan yerine getirilecegi 5018 sayili Kamu Mali Yonetim ve

Denetimi Kanununun 60. maddesinde belirtilmektedir.

Alpkan, stratejik karar almanin belirsizlik, karmasiklik ve catisma igeren bir siire¢
oldugundan bahsetmektedir. Bu konuda belirsizlikten kasit gelecekte nelerin
degisebileceginin ve bu degisimlerin orgiitii nasil etkileyeceginin bilinememesinden,
karmasiklik; olaylarin birbiri ile alakali olmasindan ve pek cok yonetici arasindaki
etkilesimlerden, catisma ise kararlar1 alan ve uygulayan yoneticilerin farkli tercihlere
sahip olmalarindan kaynaklanmaktadir. Fakat bu durumlarin strateji belirleme siirecinde
kapsam agisindan bir zenginlik saglayacagini belirtmektedir. Ayrica siirece kimlerin
dahil edilecegi konusuna da iligkin olarak Alpkan (2003: 9-14) bircok yazarin
diisiincelerine yer vererek strateji belirleme siirecine etkilerine de deginmistir. Siiregte

ne kadar farkli birim ve yOnetici olursa ve yapici-catismaci bir sekilde konular, sorunlar
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ele almrsa hem kapsamin genisleyecegini hem de alternatif stratejilerin daha net

goriilebilecegini ifade etmektedir.

Tablo 12°deki 4 numarali ifade literatiirde anlatilanlarla ve strateji gelistirmeye iliskin
diger ifadelerle birlikte degerlendirildiginde katilimcilarin en cok bu ifadede keskin
cevaplar verdigi goriilmektedir. Katilimcilardan toplam 80 kisi (%94,1) katildigini, 2

kisi fikrinin olmadigini, toplam sadece 3 kisi katilmadigini ifade etmistir.

Nitekim Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi stratejik planlama caligmalarina her bir birimin
iist diizey yoneticisi (miidiir) ve her bir birimden bir irtibat personeli olmak iizere iki
temsilci katilmistir. Bu anketin hedef kitlesi de basta da belirtildigi gibi bu
temsilcilerden olusmaktadir. Nitekim bu ifadeye biiyiik oranda katilim oldugu i¢in, s6z
konusu Kkisilerin stratejik planlama g¢aligmalarm istekli bir sekilde yiiriittiikleri

sOylenebilir.
5. Strateji gelistirme siirecine tiim belediye calisanlart dahil edilmelidir.

Strateji gelistirme siirecine dair bir diger ifade olarak yukaridaki ifade katihmcilara
sunulmustur. Bu ifadede strateji gelistirme faaliyeti biraz daha genisletilerek tiim
belediye calisanlarinin siirece dahil edilmesini 6ngérmektedir. Bu ifadenin sonuglarina
bakildiginda katilimcilardan toplam 45 kisi (%53,6) katildigim, 29 kisi (%34.5)
katilmadigin1 belirtirken 10 kisi (%11,9) fikir beyan etmemistir. 1 kisi bu ifadeyi
cevaplamaktan cekinmistir. Goriildiigii gibi strateji gelistirme siirecine tiim c¢alisanlarin
dahil edilmesine katilma ve katilmama egilimi gosteren katilimcilar birbirine yakin

cevaplar vermislerdir.

6. Stratejik yonetim kurumun iistiin ve zayif yanlarini en iyi bicimde ortaya koyar ve

eksikliklerin giderilmesine, iistiinliiklerin gelistirilmesine firsat verir.

Strateji gelistirme siirecinde yapilan durum analizi sayesinde, kurumun giiclii ve zayif
yanlar1 ortaya konulmaktadir. Bu faaliyet sirasinda bir¢ok istatistiki veriden
yararlanilmaktadir. Bu bilgilerden istifade edilerek kurumun zayif yanlarmin ve
eksikliklerinin nasil giderilebilecegi sorusuna yanit aramir. Nitekim bu faaliyet
esnasinda kullanilan istatistiki verilerin fazla sayida ve kapsamli olmasi, bu verilerin
toplanmasini amag haline getirebilir. Nihayet bu verilerle kurumun mevcut durumunun

ortaya konulmasi ¢abalarinin kirtasiyecilik haline gelebilmesi s6z konusu olabilir.
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Katilimcilarin bu islemlere iliskin algilamalarim 6l¢ebilmek amaciyla tablo 12°deki 6
nolu ifade sunulmustur. Katilmcilardan toplam 78 kisi (%91,7) stratejik yonetimin
kurumun {istiin ve zayif yanlarimi en iyi bicimde ortaya koyacagi ve eksikliklerin
giderilmesine, iistiinlikklerin  gelistirilmesine firsat verecegine inanmaktadir ve

kirtasiyecilik olarak algilamamaktadir.

7. Belediyenin amaclart zaten yasalarla belirlenmistir. Dolayisiyla misyon ve vizyon

belirlemeye gerek yoktur. Bunlar sadece siislii ifadelerdir.

Calismanin teorik boliimlerinde misyon ve vizyon belirlemenin belediyeler i¢in kismen
baz1 kisintilarla karsilagilabileceginden ve misyon ve vizyon bildirgelerinin ¢alisanlar
tarafindan benimsenmemesi durumunda sadece yazili birer tabeladan ibaret kalacagi

ifade edilmisti.

Katilimcilarin misyon ve vizyon belirlenmesine iliskin algilamalarin1 6lgmek amaciyla
tablo 12°deki 7 numaral1 ifade sunulmustur. Bu ifadeye katilimcilardan toplam 81 kisi
yaklasik %95,3 gibi yiiksek bir oranla bu ifadeye katilmama egilimi gostererek misyon
ve vizyonun sadece siislii ifadeler olmadigi, kurumun yasalarla belirlenen amaglar
disinda da amaglar belirleyebilecegi yoniindeki algilamalarin1 ortaya koymuslardir.
Diger taraftan boylesi bir sonucun ortaya ¢ikmasi, katilimcilarin belirlenen misyon ve

vizyonu benimsedikleri anlamina da gelmektedir.

9. Siireci destekleyecek giiclii lider ve karar alicilar olmadikca basarili

olunamayacaktir.

Stratejik yonetim siireci kamu kurumlar i¢in yeni bir yonetim modeli oldugu i¢in bazi
zorluklarla karsilagilabilecektir. Bu sorunlardan birisi de liderlik sorunudur. Nitekim
siireci destekleyecek giiclii liderler hem uygulamadaki sorunlara ¢oziim bulmada hem
de caligsanlarin degisime olan kuskularin1 gidermede onemli rol oynayacaklardir.
Oncelikle liderlerin stratejik yonetimin basari getirecegine inanmalar1 gerekmekte ve
caligsanlar1 da bu yonde motive etmeleri gerekmektedir. Literatiirde de liderlerin stratejik
yonetimin basarisina inanmasi ve gerek strateji belirleme siirecinde gerekse uygulama
asamasinda bunu basinda bulundugu organizasyona da benimsetebilmesi gerektigi ve
statitkoya meydan okuyarak yenilik yapmaya hevesli olmalar1 gerektigi belirtilmektedir

(Bennis, 1995: 66).

107



Katilimcilarin bu konudaki algilamalarini 6l¢ebilmek amaciyla tablo 12’deki 9 numarali

ifade uygun goriilmiistiir.

Bu ifadeye katilimcilardan 74 kisi yaklasik %87,1°1 katilma egilimi gosterirken, sadece
5 kisi yaklasik %5,9’u katilmama egilimi gostermistir. 6 kisi yaklasik %7,1°1 ise fikir
beyan etmemistir. Nitekim katilimcilarin biiyiik cogunlugunun, stratejik yonetim
sirecinde giiclii liderlerin olmas1 gerektigi yoniinde algilamalart bulunmaktadir,

denilebilir.
10. Stratejik amaclarin belirlenmesinde kullanilan araclar yetersizdir.

Stratejik yonetim siirecinin ilk asamasi olan stratejik planlama siirecinde stratejik
amaglarin belirlendiginden bahsedilmisti. Stratejik amaclarin belirlenmesinde kullanilan
araglara yonelik olarak katilimcilarin algilamalart yukaridaki ifadeyle Ogrenilmeye
calistlmistir. Buna gore; katilimeilarin %30,9’u katilma egilimi gosterirken, %29,6’s1
katilmama egilimi gostermistir. Bu ifadede katilma ve katilmama egilimi gOsteren
katilimc1 sayis1 hemen hemen esit olmakla birlikte, bunlara nazaran fikrim yok diyen

katilime1 sayis1 daha fazladir. Nitekim fikir beyan etmeyenlerin oran1 %39,5’tir.

Diger taraftan stratejik amaclarin belirlenmesine iligkin olarak yoneltilen asagidaki

ifadede katilimcilarin daha yiiksek oranda kararsiz kaldiklar1 goriilmektedir.
11. SWOT analizi strateji gelistirme icin yeterli bir analiz teknigidir.

Kamu kurumlarinda stratejik planlama g¢alismalarinda stratejik planlama kilavuzunda
belirtildigi gibi durum analizi yapilirken SWOT analiz teknigi kullanilmaktadir. Fakat
stratejik planlama siirecinde bagka analiz tekniklerinin de kullanilabilecegi
belirtilmektedir. Nitekim stratejik yonetim icin baslangic asamasinda olan kamu
kurumlan i¢in SWOT teknigi yeterli goriilmiis olmalidir. Katilimeilarm bu konuya
iliskin algilamalarim1 6lcebilmek icin tablo 12’deki 11 numarali ifade katilimcilarin
degerlendirmelerine sunulmustur. Katilimcilardan toplam 16 kisi yaklasik %19,5’i
katilma egilimi gosterirken, 14 kisi yaklasik %17,1’1 katilmama egilimi gostermistir.
Katilmama egilimi  gosterenlerin  icinde  kesinlikle katilmayan  katilimci
bulunmamaktadir. Nitekim buradaki en yiiksek sonug¢ katilimeilarin bu konu hakkinda
bir fikirlerinin olmadig yoniindedir. Katilimcilardan 52 kisi yaklasik %63.4’ii fikir

beyaninda bulunmamistir. Sonuglarin bu sekilde ¢ikmasi, SWOT analiz tekniginin
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kullanilarak belirlenen stratejik amaglarin heniiz sonuglanmamis olmasi1 seklinde
diigiiniilebilir. Yani stratejik amaclarin uygun bir bicimde belirlenip belirlenmedigi
sonuclarin goriilmesinden sonra olacaktir. Diger taraftan stratejik planlama kilavuzunda
sadece durum analizi teknigi olarak SWOT analizinden bahsedilmesi ve diger analiz

tekniklerinin bilinmemesi katilimcilarin algilamalarinda etkili olmustur, denilebilir.

Diger taraftan katilimcilarin diger analiz tekniklerinden haberdar olup olmadiklar
bilinmemektedir. Katilimcilarin diger analiz tekniklerinden haberdar olabilecekleri
diisiincesiyle tablo 12’deki (12. Strateji belirleme siirecinde diger tekniklerin de
kullanilmast (beyin firtinasi, senaryo teknigi, delphi teknigil ) gerekmektedir.) seklindeki

ifade sunulmustur.

Bu ifadeye katilimcilardan toplam 70 kisi yaklasik %83,4’t diger durum analizi
tekniklerinin de kullanilmas1 gerektigine katilma egilimi gostermistir. Katilimcilardan
sadece 3 kisi yaklasik %3,6’s1 bu ifadeye katilmadigini belirtirken, 11 kisi yaklasik

%13,1°1 fikir beyan etmemistir.

Bu sonuclara gore, katilimcilarin bityiik cogunlugu diger tekniklerin de kullanilmasi
taraftaridir. Nitekim bu ifadeye katilanlarin sayica fazla olmasi1 sdz konusu teknikleri
bildikleri anlamina gelmemektedir. ifadeye katilma egilimi gosteren katilimcilar diger
teknikleri bilmeseler bile SWOT analizinin tek basma yeterli olmadigin1 diistinmiis
olabilirler. Diger taraftan bu ifadeye katilmama egilimi gosteren katilimeilar ise ya diger
teknikler hakkinda bilgi sahibi olarak ve SWOT analizinin yeterli olacagim diisiinerek
ya da diger teknikler hakkinda bilgi sahibi olmadiklar1 halde SWOT analizinin yeterli

oldugu kanisindadirlar.

13. Stratejik yonetim uygulamalarinda sadece durum analizi yeterli degildir. Fayda-

maliyet analizi, portfoy analizi ve rekabet analizlerinin de yapilmasi gerekmektedir.

' Delphi teknigi; gelecege iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdir. Bu karar verme
tekniginde once konunun uzmani kisilere sorunlara bakis acilar1 ve ¢6ziim onerileri hakkinda yazili bir
form gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra iade edilir. Tiim gurup iiyelerinin
veya uzmanlarin goriis ve Onerileri siniflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu
islem karar alinincaya ve uzlasma gerceklesinceye kadar devam eder (Aktan, 1999: 6).
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Tablo 12’de sunulan 13 numarali ifade de 12 numarali ifadeye benzer bir sekilde ve
aynm amacla katihmcilara sunulmustur. Bu ifadeye katilimcilardan toplam 76 kisi
yaklasik %90,5’i katilma egilimi gosterirken, sadece 8 kisi yaklasitk %9,5’1 fikrinin
olmadigin1 belirtmistir. Bir Onceki paragrafta SWOT analiz teknigi icin yapilan
degerlendirmeler bu ifade sonuglar i¢in de gecerlidir denilebilir. Nitekim bu ifadede

diger ifadeden farkli olarak hig¢bir katilimei katilmama egilimi gostermemistir.
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SONUC VE DEGERLENDiRME

Ozel sektor alaninda birgok orgiit tarafindan bilinen ve uygulanan stratejik yonetimin
arik kamu sektoriinde de uygulanmasi s6z konusudur. Nitekim buna iligkin yasal
diizenlemeler yapilmistir. Kamu yoOnetimi alaninda hemen hemen her doénemde
giindemde olan yeniden yapilanma ya da reform calismalar1 genel olarak diinyada ve
ozel olarak Tiirkiye’de, kayda deger bir ivme kazanmistir. Bu calismalarin amaci;
geleneksel biirokratik yOnetim yapisinin yetersizliklerini ortadan kaldirabilmek,
hizmetlerde etkinlik, kalite ve verimlilik saglayabilmek ve kamu yOnetiminin i¢inde

bulundugu krizi atlatabilmektir.

Bu tez calismasinin baslangicinda, stratejik yonetimin kamu kuruluslart i¢in her ne
kadar kanuni bir zorunluluk olarak belirlenmis olsa da 6zel sektor kaynakli bir yonetim
teknigi olmasindan dolay1 belediye calisanlarinin pek olumlu bakmayacaklar1 kanaati
hakimdi. Kamu kuruluslarinin kendilerine has yapilari, alisila gelen yonetim anlayisi ve
ozellikle kamu yonetiminde yeniden yapilanma calismalar sirasinda biirokrasinin
takindigi karsi tavir bu kanaatin dogmasma neden olmustur. Nitekim Istanbul
Biiyiiksehir belediyesinde bu konuya iliskin olarak yapilan alan arastirmasinda soz

konusu kanaatin tam tersi sonuglar ortaya ¢ikmistir.

Arastirma sonuglarina gore Istanbul Biiyiiksehir belediyesinin stratejik planlama
calismalarina aktif olarak katilan yonetici ve personelinin 6nemli bir kismi (%70,6),
stratejik yonetimin 6zel sektor kaynakli bir yonetim teknigi olmasinin belediyelerde de
uygulanmasina bir engel teskil etmeyecegini belirtmislerdir. Diger taraftan
katilimcilarin biiyiik ¢cogunlugu (%65,9) daha once 6zel sektorde calismis oldugundan
dolay1 kamu ve oOzel sektdr farkliliklarini degerlendirerek stratejik yOnetimin
belediyelerde uygulanabilecegine iliskin beyanda bulunmuslardir. Biiyiiksehir
belediyesi yonetici ve c¢alisanlarinin stratejik yonetimin belediyelerde de basariyla
uygulanabilecegine iliskin inanglar1 olmasinin pratik faydasi yonetim faaliyetlerinin s6z
konusu yonetici ve calisanlar tarafindan gerceklestirildigi gercegi g6z Oniinde
bulunduruldugunda ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle hazirlanan stratejik planlar
hayata gecirecek olan yonetici ve calisanlarin stratejik yonetimin bagarisina inanmalari,

en azindan bu yonde caba sarf edeceklerinin sinyallerini vermektedir.
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Stratejik yonetimin belediyeler icin bazi yeni kavram ve olgular getirdiginden hareketle
arastirmada bunlara iliskin bazi ifadeler de sunulmustur. Rekabet, gelecek yonelimli
olma, yonetime biitiinciil yaklasim, misyon ve vizyon gibi kavram ve olgular bunlardan

bazilaridir.

Ozel sektor kuruluslari, piyasada varolabilmek ve pastadan daha biiyiik pay kapabilmek
icin birbirlerine kars1 siirekli bir rekabet dstiinliigii kurabilme c¢abasi igersindedirler.
Nitekim sagladiklar1 rekabet iistiinliigiinii devam ettirebilmek onlarin daha uzun zaman
piyasada kalacaklari anlamina gelmektedir. Kamu orgiitlerinin ise 6zel sektérde oldugu
gibi birbirleriyle bu anlamda rekabet etmeleri diisiiniilemez. Yonetim alaninda diger
bazi konularin farklilagarak kamu yonetimine has bir sekle biiriinmesi gibi rekabet
konusu da kamu orgiitleri igin farklilasarak s6z konusu olmustur. Bu baglamda,
belediyelerin de rakipleri olabilecegi ve rekabet iistiinliigii elde edebilmeleri i¢in strateji
ya da stratejiler gelistirmeleri gerektigi Istanbul Biiyiiksehir belediyesi yonetici ve

caligsanlarinin bilyiik cogunlugu (%95,2) tarafindan da teyit edilmistir.

Diger taraftan Istanbul Biiyiiksehir belediyesi yonetici ve calisanlari (%91,7), stratejik
yonetimin sadece diger belediyelere karsi rekabet iistiinliigii elde etmeye yarayan bir
ara¢ olarak degil aym zamanda daha kaliteli, etkin ve verimli hizmet sunulmasi
acisindan gerekli bir ara¢c olarak da algilamaktadirlar. Nitekim rekabet etmek bash

basina bir amag degil aractir.

Tiirkiye’de genel olarak yeniden yapilanma caligsmalarinin uluslararasit Orgiitlerin
giidiimiinde yapildigina dair tartismalarin yasandigi bilinmektedir. Nitekim arastirma
sonuclarina gore belediye calisanlarinin bilyilk kismi bu yonde bir kanaate sahip
degildir. Sonucun bdyle olmasindan dolayi, belediye calisanlarinin stratejik yonetimi

daha kolay bir sekilde benimseyerek yonetim uygulamalarina aktaracaklart soylenebilir.

Belediye calisanlari, stratejik yonetimin kamu orgiitleri i¢in bir takim pratik faydalar
getirecegi yOniinde kanaate sahiptirler. Fakat gecmis donemde yapilan bazi
diizenlemelerin sorunlara ¢oziim iiretememesi ve yasal diizenlemeler olarak kagit
tizerinde kalmasindan dolay1r ve stratejik yoOnetimin heniiz sonuglarinin alinmamis
olmasi dogal olarak stratejik yonetim uygulamalarinin da bu akibete ugrayacagi
diisiiniilebilir. Nitekim arastirma sonuglarina gore belediye calisanlar1 bu konuda kesin

bir fikir sahibi degildirler.
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Stratejik yonetim siirecinin en 6nemli asamasi olan stratejik planlama ¢alismalar1 genel
olarak kamu orgiitlerinde 6zel olarak da belediyelerde, bu tez calismasinin yapildigi
giinlerde tamamlanma asamasma gelmistir. Nitekim stratejik plan taslaklar
incelendiginde, bu yonetim tekniginin kamu yonetimine uyarlanmasinda biiyiik oranda
basar1 saglandigi sOylenebilir. Fakat kamu yonetiminin kendine 6zgii yapis1 kendini
gostermektedir. Ornegin stratejik planlarda siradan amaglarin, stratejik amac ve hedef
gibi yer aldig1 goriilmektedir. Ancak belirlenen ama¢ ve hedeflerin biitceyle
iliskilendirilmis olmasi ve kaynaklarin buna gore tahsis edilecek olmasi calisanlar1 buna
yoneltmistir. Diger taraftan stratejik yoOnetime gecis siirecinde bu durum dogal

kargilanmalidir.

Stratejik planlarin biitgeyle iliskisi, performans gostergelerinin stratejik planlarda yer
almasindan ve  performans programlarinin  buna gore hazirlanmasindan
kaynaklanmaktadir. Belediyeler bundan boyle sadece faaliyetlerinin hukuka uygunlugu
bakimindan degil stratejik ama¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesinden sonra performans
acisindan da denetime tabi tutulacaklardir. Nitekim Istanbul Biiyiiksehir belediyesi
yonetici ve calisanlar1 daha simdiden performans denetimi konusunda da iliml
yaklasima sahiptirler. Arastirma sonuglarma gore katilimcilarin ¢ogunlugu (%74,1);
performans denetiminin ¢alisanlar1 daha ¢ok calismaya sevk edecegi goriisiindedirler.
Buna iligkin diger bir sonu¢ da (%97,6) performans degerlendirmesinin hizmetlerde
etkinlik, verimlilik ve kaliteye yapacagi katkist konusundadir. Nitekim calisanlarin
biiytik bir kismi bu goriistedir. Sonuglara dayanarak katilimcilarin performans
denetiminin saglayacagi faydalar konusundaki beklentileri oldugu ve bu beklentiden
dolay1 kendilerini kendi performanslarindan sorumlu tutacaklar1 sdylenebilir. Bu durum
sadece belediyeler acisindan degil diger kamu kuruluslan agisindan da olumlu bir

gelisme olarak degerlendirilebilir.

Belediyelerde ve diger kamu orgiitlerinde strateji gelistirmenin ilk sefer i¢in oldukga
mesakkatli ve zaman alic1 faaliyetler biitiinii oldugu soylenebilir. Bu durum bircok
calisanin stratejik planlama faaliyetlerine katiliminmi engelleyebilir ya da calisanlar
tizerinde olumsuz kanaat birakabilir. Nitekim arastirma anketinin stratejik yonetim
siirecine iligkin goriislerin bulundugu ifadelerin sonuglar1 degerlendirildiginde,

calisanlarin strateji gelistirmenin sadece iist yonetime miinhasir bir faaliyet olmadigi,
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tam tersine tiim calisanlarin katilimi ile gergeklestirilmesi gereken bir faaliyet olarak
algilandig1r ortaya c¢ikmistir. Boylesi bir sonucun ortaya c¢ikmis olmasi stratejik
yonetimin belediyeler acgisindan 6nemli kazanmimlar getirecegi ve basar saglayacagi
sOylenebilir. Ciinkii strateji gelistirme siirecine goniillii katilim iste§inin olmasi, bu
faaliyetlerin samimi ve gercekci bir sekilde gerceklestirilecegi ve basar1 saglanacagi

anlamina gelmektedir.

114



KAYNAKLAR

Akal, Ziihal (2003), ‘“Performans Kavramlarn ve Performans YOnetimi”
http://www.ydk.gov.tr/seminerler/performans_yonetimi/performans_yonetimi.ht

m, 11.05.2006

Akat, Tlker, Budak, Goniil ve Budak, Giilay (1999), Isletme Yonetimi, Bars Yayinlari,

3. Baski, Izmir.

Akin, H. Bahadir ve Sevcan Giile¢ (2003), “Belediyelerde Stratejik Planlamanin
Gergeklestirilebilirligi ve Karaman Belediyesi’nde Gergeklestirilen Bir Analiz”,
Kamu Yonetiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi, TODAIE, Yaymn No: 319, s. 429—
445, Ankara.

Aksoy, A. Sinasi (2004), “Kamu Yonetimi Nereye Gidiyor? Bir Durum Saptamasi”,
Diinyada Kamu Yonetimindeki Doniisiim ve Tiirkiye’de Kamu Yonetimi
Ogretimine Yansimalari KAYFOR II, Hacettepe Universitesi Yayinlari, s. 3249,

Ankara.

Aksoy, A. Sinasi (1998), “Yeni Sag, Kamu Yonetimi ve Yerel Yonetim: Elestirel Bir
Yaklasim”, Cagdas Yerel Yonetimler Dergisi, Cilt: 7, Say1: 1, s. 3—-13.

Aktan, Coskun Can (1999), “Yeni Yonetim Tekniklerinin Kamu SektOriinde
Uygulanmas1”, Tiirk Idare Dergisi, Sayi: 425, Yil: 71, s. 1-14.

Aktan, Coskun Can (2005a), “Stratejik YOnetim Siireci”,
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/surec.htm 13.03.2005

Aktan, Coskun Can (2005b), “Vizyon Ve Misyon Bildirgelerinin Olusturulmasi”,
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/vizyon.htm 13.03.2005

Aktan, Coskun Can (2005c), “Gelecegi Kazanmanin Yolu: Stratejik Yonetim”,
http://www.canaktan.org/canaktan_personal/canaktan-arastirmalari/toplam-

kalite/aktan-stratejik-yonetim.pdf 13.03.2005

Aktan, Coskun Can (2005d), “Stratejik Yonetim Ve SWOT Analizi”,
http://www.canaktan.org/yonetim/statejik-yonetim/swot.htm 13.03.2005

115



Aktan, Coskun Can (2003), Degisim Caginda Devlet, Cizgi Kitabevi, Konya.

Alpkan, Litfi Hak (2003), “Strateji Belirleme Siirecinin Kapsamliligi”,
http://www1.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_2/m00022.pdf 02.03.2006

Al, Hamza (2002), Bilgi Toplumu ve Kamu Yonetiminde Paradigma Degigimi,

Bilimadami Yayinlari, Ankara.

Altintas, Fiisun Cmar (2005), “Strateji Gelistirme Siireci Icerisinde Stratejik Basar
Unsurlarinin Degerlendirilmesi”,

http://www.isguc.org/arc_view.php?ex=156&hit=ny 13.03.2005

Altunoglu, Ali Ender (2001), “Stratejik Planlamada Iki Farkli Okul: Klasik Ve Yonetsel
Karar Yaklasimlar”, Dokuz Eylil Universitesi Yaywmlar Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2, s. 60-74.

Apan, Ahmet (2005), “Stratejik Plan(lama) Ve Performans Esash Biitceleme (Fransa
1gis1eri Bakanligt C)megi)”, Tiirk Idare Dergisi, Say1: 448, Yil: 77, s.1-12.

Aslanakutlu, Tuncer ve Bayram Coskun (2000), “Stratejik Yonetimde Orgiitiin Roliine
lliskin Bir Degerlendirme”, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, Cilt: 2, Say1: 4, s. 19-27.

Aydemir, Birol (2005), “Stratejik Yonetim Ve Biitce”, Editorler: Sezgin, Selami, Seving
Yarasir, Fatih Deyneli ve Elvan Tekeli, Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma—20.
Tiirkiye Maliye Sempozyumu, s. 24-32, Mugla.

Azakli, Sedat (2002), “Belediyelerin Hizmet Stratejileri Belirleme Siirecinde Analizci
Yaklasimin Onemi”, Yerel Yonetimler Sempozyumu Bildirileri, TODAIE Yerel
Yonetimler Arastirma ve Egitim Merkezi, Ankara, s. 413-436.

Balci, Asim (2003), “Kamu Yonetiminde ‘Hesap Verebilirlik® Anlayis”, Editorler:
Balci, Asim, Namik Kemal Oztiirk, Ahmet Nohut¢u ve Bayram Coskun, Kamu
Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, Seckin Yayincilik, s. 115-133, Ankara.

Barca, Mehmet (2002a), “Stratejik Yonetim Yaklasimlari: Rekabet Avantaji Yaratmada

Sinerjik Etki”, Editorler: Dalay, Ismail, Remzi Altunistk ve Recai Coskun,

116



Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Yayinlar, s. 27-45,
Adapazari.

Barca, Mehmet (2002b), “Stratejik Aci: Stratejik Diisiinme Diizeyi, Tarzi1 ve
Gerekliligi”, Editorler: Dalay, Ismail, Remzi Altumisik ve Recai Coskun, Stratejik
Boyutuyla Modern Yonetim Yaklasumlari, Beta Yayinlar, s. 9-26, Adapazart.

Barca, Mehmet ve Asim Balct (2004), “Kamu Politikalarina Nasil Stratejik
Y aklasilabilir”, http://www.iibf.sakarya.edu.tr/tm/barca_balciiibfno4.pdf,
24.03.2005.

Bayraktaroglu, Serkan (2002), “Insan Kaynaklar1 Yonetimine Stratejik Bakis”,
Editorler: Dalay, Ismail, Remzi Altumsik ve Recai Coskun, Stratejik Boyutuyla

Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta Yayinlari, s. 47-63, Adapazart.

Becerikli, Sema Yildirim (2000), “Stratejik Yonetim Planlamasi: 2000°li Yillarda
Isletmeler 1gin Yeni Bir Acilim”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt: 33, Sayi: 3, Eyliil,
s. 97-109.

Bennis, Warren (1997), “Liderlerin Lideri Olmak™, Derleyen: Rowan Gibson, Tiirkcesi:
Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diistinmek, Sabah Kitaplari, s. 132—145, Istanbul.

Bennis, Warren (1995), “Lider Olmanin Temel Ilkeleri”, Hazirlayan: Mustafa Ozel,
Tiirkgesi: Mustafa Ozel, Stratejik Yonetim Ve Liderlik, 1z Yayincilik, 2. Baski, s.
63-67, Istanbul.

Besler, Senem (2003), “Stratejik YoOnetimin Basarisinda Stratejik Liderligin Rolii”,
Anadolu Universitesi [IBF Dergisi, Cilt: 19, Sayi: 1/2, s. 75-85.

Bilgi¢, Veysel (2003), “Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi1”, Editorler: Balci, Asim, Namik
Kemal Oztiirk, Ahmet Nohutcu ve Bayram Coskun, Kamu Yonetiminde Cagdas
Yaklasimlar, Seckin Yaymecilik, s. 25-38, Ankara.

Bircan, Ismail (2003), “Kamuda Stratejik Yonetim ve AB Politikalar1”, Editorler:
Glimiissuyu, Cagdas, Filiz Kartal, Erkan Tural ve Yasemin Yildirim, Kamu

Yonetiminde Kalite 3. Ulusal Kongresi, TODAIE, s. 411-427.

117



Bircan, Ismail (2002), “Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim Ve Vizyon”, Planlama

Dergisi, 42. Y1l Ozel Sayisi, DPT, Ankara, s. 11-19.

Blanchard, Ken ve Michael O’connor (1997), Degerlerle Yonetim, Cev. Kader Ay,
Epsilon Yaymcilik, Istanbul.

Biitce ve Mali Kontrol Genel Midiirliigii (2004), Performans Esasli Biitceleme Rehberi
(Pilot Kurumlar icin Taslak), www.bumko.gov.tr. 15.04.2006.

Coskun, Recai (2003), Stratejik Yonetim Isletme Politikast Ders Notlari, Sakarya.

Coskun, Selim (2003), “Kamu Yonetiminde Yonetisim Yaklasimi”, Editorler: Balci,
Asim, Namik Kemal Oztiirk, Ahmet Nohutgu ve Bayram Coskun, Kamu
Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, Seckin Yayincilik, s. 39-55, Ankara.

Covey, Stephen (1997), “Tlkelere Oncelik Vermek”, Derleyen: Rowan Gibson,
Tiirkcesi: Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 3343,

[stanbul.

Cevik, Hasan Hiiseyin (2001b), “Organizasyonlarda Stratejik Yonetim”, Editor: Giiney
Salih, Yonetim Ve Organizasyon, Nobel Yayin-Dagitim, Ankara, s. 309-321.

Cevik, Hiiseyin (2001a), Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Sorunlari, Seckin Yayinlari,

Ankara.

Cevik, Hiiseyin ve Turkut Goksu (2000), “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim Ve
Vizyon Olusturma: Tiirk Emniyet Orgiitii icin Bir Model Onerisi”, Tiirk Idare
Dergisi, Yil: 72, Sayt: 428, Eyliil, s. 79-94.

Coban, Hilmi ve Hasan Deyneli (2005), “Kamuda Kalite Artirma Cabalar1 ve
Performansa Dayali Biit¢celeme”, Editorler: Sezgin, Selami, Seving Yarasir, Fatih
Deyneli ve Elvan Tekeli, Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma—20. Tiirkiye Maliye
Sempozyumu, s. 326-349, Mugla.

Dalbay, Ozkan (1999), “Kamu Yonetiminde Miisteri Odakli Misyon Ve Vizyon”,
Editorler: Peker, Omer, Nuran Savaskan Durak, Cagdas Giimiissuyu ve A. Argun
Akdogan, Kamu Yonetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, TODAIE, s. 95-105,
Ankara.

118



Dinger, Omer (1991), Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Timas Yayinlari, [stanbul.

Dinger, Omer (1995), “Is Diinyasindaki Degismeler Ve Isletmelerde Stratejik Yonetim”,
Hazirlayan: Mustafa Ozel, Stratejik Yonetim Ve Liderlik, 1z Yaymncilik, 2. Baski,
s. 18-30, Istanbul.

Dinger, Omer ve Cevdet Yilmaz (2003), Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma -1-

Degisimin Yonetimi Icin Yonetimde Degisim, Basbakanlik Basimevi, Ankara.

Dinger, Omer (2003), Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Genisletilmis 6. Baski,

Beta Yayinlart, [stanbul.

Dogan, D. Mehmet (2003), Dogan Biiyiik Tiirkce Sozliik, Vadi Yayinlar1 2. Baski,
Ankara.

Dogan, Ozlem Ipekgil ve E. Deniz Eris (2000), “Stratejik Toplam Kalite Yonetimi”,
Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2, Say1: 2, s.
110-125.

Durna, Ufuk ve Veysel Eren (2002), “Kamu Sektoriinde Stratejik YOnetim”, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt: 35, Sayr: 1, s. 55-75.

Dursun, Hasan (2004), “Kamuda Toplam Kalite Yonetimi (TKY) Uygulamasinda Elde
Edilen Faydalar”, Tiirk Idare Dergisi, Yil: 76, Say1: 442, s. 47-75.

Eken, Musa (2005), Yonetimde Seffaflik Teori-Uygulama, Sakarya Kitabevi, Adapazari.
Erdogan, Mustafa (1999), Anayasal Demokrasi, Siyasal Kitabevi, 3. Baski, Ankara.

Eren, Erol (2001), Orgu'tsel Davranig Ve Yonetim Psikolojisi, Beta Yaynlari, 7. Baski,
Istanbul.

Eren, Erol (2000), Stratejik Yonetim Ve Isletme Politikasi, Beta Yayinlari, 5. Baski,
[stanbul.

Eren, Erol (2003), Stratejik Yonetim, Editor: Taner Timur, Anadolu Universitesi

Yayinlari, Eskisehir.

119



Erkut, Haluk (1997), “Stratejik Yonetim Felsefesi”, Yayina Hazirlayan: Saadettin
Pektut, Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Irfan Yayimcilik, Yonetim
Bilimleri Dizisi No: 5, Birinci Baski, s. 12-29, Istanbul.

Eriiz, Ertan (2005), “Yeni Mali Yonetim Yapisinda Performans Esasli Biitceleme”,
Editorler: Sezgin, Selami, Sevin¢ Yarasir, Fatih Deyneli ve Elvan Tekel,
Tiirkiye’de Yeniden Mali Yapilanma—20. Tiirkiye Maliye Sempozyumu, s. 61-79,
Mugla.

Eriiz, Ertan (2006), “Yerel Yonetimlerde Performans Esasli Biit¢celeme”, Derleyenler:
Giiner, Ayse ve Serdar Yilmaz, Mali Yerellesme: Teori ve Uygulama Uzerine

Yazilar, Giincel Yayincilik, s. 269-293.

Eryilmaz, Bilal (2006), Kamu Yonetimi, Erkam Matbaasi, Gozden Gegirilmis Yeni
Baski, Istanbul.

Eryilmaz, Bilal (2004a), “Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma Perspektifi”,
Karizma Dergisi, Y1l: 5, Say1: 18, s. 137-144.

Eryilmaz, Bilal (1997), Yerel Yonetimlerin Yeniden Yapilanmasi, Birlesik Yayincilik,
[stanbul.

Eryilmaz, Bilal (2004b), “Kamu Yonetiminde Degisim”, Diinyada Kamu Yonetimindeki
Doéniisiim ve Tiirkiye’de Kamu Yonetimi Ogretimine Yansimalart KAYFOR 11,

Hacettepe Universitesi Yayinlari, s. 50-64, Ankara.

Eryilmaz, Bilal (1999), “Yeni Kamu Yo6netimi Anlayisinin Yerel Yonetimler
Uzerindeki Etkileri”, Kent Yonetimi Insan ve Cevre Sorunlart Sempozyumu, 1stag

Yayini, Istanbul, s. 20-28.

Gozler, Kemal (2004), Anayasa Hukukuna Girig-Genel Esaslar Ve Tiirk Anayasa
Hukuku, Ekin Kitabevi, 5. Baski, Bursa.

Giiclii, Nezahat (2003), “Stratejik Yonetim”, Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, Cilt: 23, Say1: 2, s. 61-85.

Giiler, Birgiil Ayman (2006), “Devlette Reform”,
http://www.zmo.org.tr/odamiz/devlette_reform.php, 02.05.2006.

120



Giiner, Sinan (2005), “Stratejik Yonetim Anlayis1 ve Kamu Yonetimi”, Tiirk Idare
Dergisi, Sayi: 446, s. 61-78.

H. Hinthuber ve Wolfgang Popp (1995), “Sadece Bir Yonetici Misiniz, Yoksa Bir
Stratejist Mi?”, Hazirlayan: Mustafa Ozel, Tiirkcesi: Ufuk Uyan, Stratejik
Yonetim Ve Liderlik, 1z Yaymcilik, 2. Baski, s. 7-17, Istanbul.

Hamel, Gary (1997), “Rekabet Tabanin1 Yeniden Yaratmak™, Derleyen: Rowan Gibson,
Tiirkcesi: Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 6882,
Istanbul.

Hammer, Michael (1997), “Yo6netimin Sonunun Otesinde”, Derleyen: Rowan Gibson,
Tiirkcesi: Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 84-93,
Istanbul.

Hatipoglu, Zeyyat (1995), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Sedok Yayinlari, Istanbul.

Kamu YOnetimi Temel Kanun Tasaris1 Genel Gerekce,

http://www.belgenet.com/yasa/kamu-02.html (13.04.2006)

Karaman, Zerrin Toprak (2000), “Yonetim Stratejilerindeki Gelismeler”, Tiirk Idare
Dergisi, Yil: 72, Say1: 426, Mart, s. 37-53.

Kirim, Arman (2001), Yeni Diinyada Strateji Ve Yonetim, Sistem Yaycilik, [stanbul.

Kocaoglu, Batuhan ve Bahadir Giilsiin (2004), “Stratejik Planlama Faaliyetlerinin
Onemi Ve 2000’li Yillarda Planlama Ve Strateji Kavramlarindan Beklentiler”,
Verimlilik Dergisi, Say1: 1, s. 33-50.

Kotter, John (1997), “Kiiltiirler ve Koalisyonlar”, Derleyen: Rowan Gibson, Tiirkcesi:
Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 146—159, Istanbul.

Koseoglu, Ozer (2005), “Belediyelerde Performans Yonetimi”, Tiirk Idare Dergisi, Yil:
77, Say1: 447, Haziran, s. 211-234.

L. Kamp, Roger (1993), “Strategic Planning For Local Government, s. 9-25’den
ceviren; Oluk, Fahri (1997), “Kamu Planlamacilarinin Stratejik Planlamaya

Bakaslar1”, Tiirk Idare Dergisi, Say1: 415, Y1l: 69, s. 261-270.

121



Milli Prodiiktivite Merkezi (2006), Verimlilik Terimleri Sozliigii,

http://www.mpm.org.tr/sozluk/default.asp?dict=e.

Mattar, Edward Paul (1995), “Yeni Fikirler Nasil Ortaya Cikar?”, Hazirlayan: Mustafa
Ozel, Tiirkcesi: Ahmet Emirdar, Stratejik Yonetim Ve Liderlik, 1z Yaymcilik, 2.
Baski, s. 99-104, Istanbul.

Merih, Kutlu (2005), “Stratejik YOnetim Modelleri”,
http://www.eylem.com/strateji/wstramod.htm 13.03.2005

Nemli, Esra (2000), Siirdiiriilebilir Kalkinmada Isletmelerin Rolii, Istanbul Sanayi
Odas1 Cevre Subesi, Istanbul.

Onder, Murat (1997), “Toplam Kalite Yonetimi: Kamu Sektoriinde Uygulanmas: Ve
Karsilasilan Sorunlar”, Tiirk Idare Dergisi, Sayi: 416, Yil: 69, s.117-136.

Ozel, Mustafa (1998), Liderlik Sanati, 1z Yayincilik, Istanbul.

Ozer, M. Akif (2005), Yeni Kamu Yonetimi- Teoriden Uygulamaya, Platin Yayimnlari,
Ankara.

Ozgiir, Hiiseyin (2004), “Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim”, Editorler: Acar
Muhittin ve Hiiseyin Ozgiir, Cagdas Kamu Yonetimi-II, Nobel Yayin-Dagitim, s.
207-252, Ankara.

Porter, Michael (1997), “Yarinin Avantajlarim1 Yaratmak”, Derleyen: Rowan Gibson,
Tiirkcesi: Sinem Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 44-55,
[stanbul.

Resmi Gazete, Say1: 25528, Tarih 20.07.2004.

Sarvan, F., D. Arici, J. Ozen, B. Ozdemir, E. T. igigen (2003), “On Stratejik Yonetim
Okulu: Bi¢imlesme Okulunun Biitiinlestirici Cercevesi”,

http://www.akdeniz.edu.tr/iibf/yeni/genel/dergi/sayi06/09Sarvan.pdf 15.03.2005

Senge, Peter (1997), “ignenin Goziinden”, Derleyen: Rowan Gibson, Tiirkgesi: Sinem

Giil, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, Sabah Kitaplari, s. 108—129, istanbul.

122



Seyrek, I. Yiicel (2000), “Stratejik Planin Yansimasi”,
http://www kalder.org.tr/preview_content.asp?contID=720&templD=1&reglD=2
02.03.2006

Saylan, Gencay (2003), Degisim, Kiiresellesme ve Devletin Yeni Islevi, imge Kitabevi,
2. Baski, Ankara.

Sentiirk, Hulusi (2005), Belediyelerde Stratejik Planlama, Ilke Yaymcilik, istanbul.
Simsek, M. Serif (1998), Yonetim Ve Organizasyon, Damla Ofset-Matbaa, Konya.

Tas, Hiiseyin Cesurhan (2005), “5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
Baglaminda Stratejik Planlama”, Tiirk Idare Dergisi, Say1: 449, Yil: 77, s.101—
111.

Tezic, Erdogan (1998), Anayasa Hukuku, Beta Yayinlari, 5. Baski, Istanbul.

Torlak, Omer ve Cevahir Uzkurt (1999), “Belediyelerde Hizmet Anlayis1 Ve Stratejik
Yonetime Gegis”, Kamu Yonetiminde Kalite 2. Ulusal Kongresi, Ed: Omer Peker,
Nuran Savagkan Durak, Cagdas Glimiissuyu, A. Argun Akdogan, Tiirkiye Ve

Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara.

Tulgar, Koray (2005), “Karli Stratejik Planlama”,
http://www karenstitusu.org/makaleler.php?aid=4 02.03.2006

Unaldi, Haluk (2005), “Stratejik YoOnetim Nedir, Ne Degildir?”,
http://www.danismend.com/ 20.04.2005

Yalcin, Ibrahim ve M. Nuri Ozulucan (2002), “Ozel Ve Kamu Yonetiminde Degisim
Miihendisligi”, Tiirk Idare Dergisi, Yil: 74, Say1: 436, Eyliil, s. 191-208.

Yilmaz, Kutluhan (2003), “Kamu Kuruluslar1 icin Stratejik Planlama Uygulamasi”,
Sayistay Dergisi, Say1:50-51,
http://www.sayistay.gov.tr/yayin/dergi/icerik/derSOm4.pdf

Yilmaz, Osman (2001), “Kamu Yonetimi Reformu: Genel Egilimler ve Ulke

Deneyimleri”, http://ekutup.dpt.gov.tr/kamuyone/yilmazo/reform.pdf 15.03.2006

123



Yurtseven, H. Ridvan (1988), “Stratejik Yonetim Siirecinde Misyon Kavrami”, Yonetim
Dergisi, Yail: 9, Say1: 29, Ocak—1988, S: 26-33.
http://www.merih.net/m2/str/wmisyon.htm 13.03.2005

124



EKLER
Ek:1
BELEDIYE CALISANLARININ STRATEJIK YONETIM ALGILAMALARI ANKET
FORMU

Sayin katilimci; bu anket, belediye calisanlarmin stratejik yonetim anlayislarim, beklentilerini ve stratejik yonetim
stirecine iligkin goriislerini bilimsel bir calismada degerlendirmek iizere hazirlanmistir.

1- Cinsiyetiniz? [] Kadin [] Erkek

2- Egitim durumunuz? [] Lise veya dengi okul[ ] Meslek Yiiksekokulu[ ] Lisans[ | Yiiksek Lisans[_|Doktora

3- Mezun oldugunuz boliim: ..................c.oo

4- Yasimz? [130vealts []31-40 [141-50 151+

5- Kag yildir bu kurumda ¢ahismaktasimiz? Jo-s J6-10 1120 [J21+
6- Kurumunuzun hangi biriminde calistyorsunuz?................ccoccoooioiiiiiininiceceeceeee

7- Kac yildir bu birimdesiniz? []0-3 []4-6 []7-10 [(J11+
8- Birimdeki goreviniz? [] irtibat Personeli [] Mudiir

9- Daha 6nce ozel sektorde ¢ahstimz m? [] Evet ] Hayrr

10- Stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim aldimz nm? ] Evet ] Hayir

Liitfen asagidaki ifadelere ne dlciide katildigimiza belirtiniz.

1. BOLUM: STRATEJIK YONETIM ANLAYISI = £ £
g 2 | 2 5
28 2| S| 2|28
25 5| 7| E|Ez
ez £ | E| 2 |EE
Stratejik Yonetim; $E = | 2| 5 |88
ratejik Yonetim; S S F| S S 3
1. Gelecege yonelik uzun vadeli amaglarin belirlenmesini ve bu dogrultuda vizyon
olusturulmasini hedefler. 0o ojopd
2. Gelecekle ilgilenir. Gelecekle ilgili faaliyetlerin planlanmasi, Orgiitlenmesi, Ololololo
uygulanmasi, koordinasyonu ve kontroliinii icerir.
3. Kurum i¢in 6nemli ve oncelikli konularla ilgilenir. HEEREEREER RN
4. Ozel sektorden alinmis bir yonetim teknigi oldugu icin belediyelerde uygulanmasi
¢ok basarili olmayabilir. Oo|ojojd
5. Strateji rekabetle ilgilidir ve belediyelerin rakipleri yoktur. Dolayisiyla strateji
belirlemeye gerek de yoktur. 0o joojd
6. Belediyenin karsilasabilecegi tiim olumsuzluklar1 onceden tahmin ederek tedbir
almayi saglar. Oyojo o
7. Kurum yoneticilerinin islerini zorlagtiran ve kirtasiyecilik getiren yeni moda bir
yonetim aracidir. 0o ojod
8. Strateji, belediyelerin daha iyi hizmet sunmalar1 acisindan gereklidir. L1 O O] O | O
9. Uluslararasi orgiitlerin (IMF, AB vs.) empoze ettigi biirokratik bir yiiktiir. HEEREERERREEN
10. Kurum c¢alisanlarini vizyon, misyon ve ilkeler etrafinda birlestirerek orgiitsel
biitiinlesmeyi saglar. Oo|ojojd
11. Kurumun varolan kaynaklarini en etkin bigimde dagitir. HEEREEREER RN
12. Kuruma tutarli bir yon belirler ve degismekte olan sartlara esneklikle uyum
saglamasini miimkiin kilar. 0o ojo|d
13. Belediyelerin de diger belediyelerle rekabeti sz konusudur. Dolayisiyla strateji
belirleme rekabet avantaji saglayacaktir. 0o o)
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2. BOLUM: STRATEJiK YONETIMDEN BEKLENTILER

. 2

2 B 23
= 5 = 2
= = = £
7= ‘7=

Stratejik Yonetim; § E § E

1- Kurumun sundugu hizmetlerde verimliligi, kaliteyi, etkinligi ve yiiksek performansi

saglayacakuir.

2- Ust yonetimin/galisanlarin ilgilerini neyin 6nemli ve oncelikli oldugu konusu

tizerinde yogunlastirmstir.

3- Mevcut durumdan daha iyi bir durum ortaya ¢gikaramayacaktir. Ne yapilirsa yapilsin

fazla bir sey degismeyecektir.

4- Bir siire sonra 6nemini yitirerek demode olacaktir.

5- Stratejik yonetim sayesinde kurum icin disaridan gelebilecek tehditler avantajlara

doniistiiriilebilecektir.

6- Orgiit ici iletisimi giiclendirecek ve katilimi artiracaktir.

7- Stratejik yonetimle gelecege iliskin belirsizlikler biiyiik oranda ortadan kalkacag:

icin kurum g¢alisanlarinin ¢alisma hirslar1 ve cesaretleri de artacaktir.

8- Stratejik amaclarin belirlenmesi, bu amaglara ulasmak icin hedeflerin, programlarin ve alt
programlarin, faaliyet ve projelerle taahhiit edilmesi anlamina geldiginden, kurum igin bir
oto-kontrol saglar.

9- Geleneksel yonetimde yapilan denetim ve degerlendirme hukuka uygunluk seklinde
olurken stratejik yonetimde amag ve hedeflerin bagsariminin 6l¢iimii seklindedir.
10- Stratejik yonetim performans denetimine de dayanak olusturur. Fakat iyi performans

ve kotii performans ayrimi sonucu 6dill veya cezalandirma bulunmadig icin pek etkili
olmayacaktir.

11- Performans denetimi kurum bazinda degil kisiler bazinda olmalidir.

12- Performans ol¢timii ve degerlendirmesi hizmetlerin kalitesini, verimliligini ve
etkinligini artirir.

13- Performans 6l¢iimii ve degerlendirmesi hesap verme sorumluluguna temel olusturur.
14- Performans oOl¢iimii, performans bilgilerinin elde edilmesi ve degerlendirmesi
kuruma ek bir maliyet ve ilave is yiikii getirecektir.

15- Performans denetimi tiim kurum c¢alisanlarini daha ¢ok ¢alismaya sevk edecektir.

3. BOLUM: STRATEJIK YONETIM SURECINE iLiSKiN GORUSLER

1- Strateji gelistirmek iist kademe yonetimin isidir ve diger kademeleri ilgilendirmez.

2- Strateji gelistirme planlama birimi tarafindan gerceklestirilir ve tim kurum
tarafindan uygulanmalidir.

3- Strateji gelistirme uzmanlik isi oldugundan mutlaka disaridan yardim alinmalidir.

4- Strateji gelistirme bir ekip isidir ve her birimden bir temsilcinin katilimi ile
gerceklestirilmelidir.

5- Strateji gelistirme siirecine tiim belediye ¢alisanlari dahil edilmelidir.

6- Stratejik yonetim kurumun {iistiin ve zayif yanlarini en iyi bicimde ortaya koyar ve
eksikliklerin giderilmesine, iistiinliiklerin gelistirilmesine firsat verir.

7- Belediyenin amaglar1 zaten yasalarla belirlenmistir. Dolayisiyla misyon ve vizyon
belirlemeye gerek yoktur. Bunlar sadece siislii ifadelerdir.

8- Stratejik yonetim siirecinde sadece iist yonetimin sorumluluk tasimasi, kurumun

gelecegi acisindan yeterli degildir. Kurum bir biitiin olarak tiim unsurlar1 ile belirlenen
stratejiler dogrultusunda hareket etmelidir.

9- Stireci  destekleyecek giicli lider ve karar alicilar olmadik¢a basarili
olunamayacaktir.

10- Stratejik amagclarin belirlenmesinde kullanilan araglar yetersizdir.

11- SWOT analizi strateji gelistirme icin yeterli bir analiz teknigidir.

12- Strateji belirleme siirecinde diger tekniklerin de kullanilmasi (beyin firtinasi, senaryo
teknigi, delphi teknigi) gerekmektedir.

13- Stratejik yonetim uygulamalarinda sadece durum analizi yeterli degildir. Fayda-

maliyet analizi, portfoy analizi ve rekabet analizlerinin de yapilmasi gerekmektedir.

O dooo| 0 | 0iogofdd DopooQg o o] b0/ ogoQgog| o) d

Oooobo O/ 0o0odfdun ODooodd O (g 4o O0ddd)d)Q Katyorum
O ddoo| 0 | 000 odd DoOooQ0O O |0 0O/ 000-d|O)|Qd Fikeim Yok
/oo O/ 00 on Ooodd O (0 O (00 ddd)d| O Katamyerum
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