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YEREL YÖNETİMLERDE STRATEJİK YÖNETİM

Sefa ÇETİN*
Tüm dünyada olduğu gibi ülkemizde de yönetim alanında hızlı ve köklü değişimler yaşanmaktadır. Bir yandan küreselleşme, diğer yandan politik, sosyal  ve  teknolojik  gelişmeler  iş  yaşamını  değiştirmektedir.  Nitekim,  kü-çük bir teknolojik gelişme, farklı alanlarda inanılmaz boyutlarda etkiler ya-ratmaktadır.

Değişime ayak uydurabilenler ve bunu “sürdürülebilir” hale getirenler yaşamlarını devam ettirmekte; daha hazırlıklı olan ve geleceği şekillendirmeyi başaracak vizyonu bulunan yöneticiler/liderler de proaktif (önleyici) davranarak değişimi yönetmeyi başarmaktadırlar. Bu ikinci grup, rekabette hep bir adım önde, kazanan durumundadır. Kazanmanın yolu da çevreyi iyi analiz etmekten, stratejik liderlikten, takım ruhuyla çalışmaktan, vizyon ve misyon ile gerçekçi ve başarılabilir amaç ve hedefler belirlemekten geçiyor. Böyle bir düşünce zinciri bizi 1900’lü yılların Taylor felsefesinden 2000’li yılların stratejik yönetim uygulamalarına getiriyor. Bilinen o ki, geliştirilen hemen her yeni yönetim tekniği hep özel sektör işletmelerinde uygulanmış ve zamanla kamu örgütlerinin de aynı yönetim tarzı ile başarılı olabileceği dünyadaki gelişmiş ülke uygulamaları ile kanıtlanmıştır. Bundan dolayı da özel sektör yönetim yaklaşımlarının kamu sektörüne transferi yaygınlaşmaktadır.

Gerçekten, günümüzün gözde yönetim tekniklerinden birisi de “stratejik yönetim”dir. Bu tekniğe temel teşkil eden stratejik planlama düşüncesi yönetim alanında son otuz yılın moda akımlarından birisi olmuştur. Ülkemizde de özel sektörde uygulanmaya çalışılan stratejik planlama tekniği kimi kuruluşlarda başarılı olmuş kimilerinde de tozlu raflarda yerini almış durumdadır.

Bu arada bu yöntemi, hükümetin gerek merkezi gerekse yerel yönetim kuruluşlarında uygulamaya koyma düşüncesinin gerçekleşmeye başladığı görül-mektedir. Örneğin, 5393 sayılı Belediye Yasası’nda açıkça “stratejik plan”lar-dan bahsedilmektedir.

Bu yazıda kamuda henüz çok yeni olan bu yönetim tekniğinin, sade bir dille, ne anlama geldiği anlatılmaya çalışılmıştır. Stratejik planlamadan daha kapsamlı bir kavram olan stratejik yönetim düşüncesini ele almanın, konuya daha  geniş  bir  perspektiften  ve  doğru  bakmanın  gereği  olduğu  düşünül-mektedir.

Stratejik Yönetim Nedir?

Stratejik yönetim, kuruluşların, uzun dönemde yaşamlarını sürdürebilmek, onlara sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamak amacıyla eldeki kaynakların (doğal kaynaklar, insan kaynakları, sermaye vb.) etkili ve verimli olarak kullanılmasıdır. (Ülgen ve Mirza, 2004).

Burada sözü edilen “uzun dönemli olma”, tahmin yapılabilen, arzulanan nihai sonuca varış süresinin sektör özellikleri de dikkate alınarak belirlen-mesidir. “Sürdürülebilir rekabet üstünlüğü”nden kasıt da kuruluşun yetenekleri ve çevresindeki değişime en azından uyum sağlayabilmesi veya mümkünse çevresini değiştirebilme kapasitesinin varlığını ifade eder.

Kaynakların “etkili” ve “verimli” kullanılması ise “doğru iş yaparak he-deflenen sonuca en az maliyetle” varmak demektir.

Stratejik yönetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak şekilde, kuruluşun bulunduğu nokta ile ulaşmayı arzu ettiği durum arasındaki yolu ifade eder. Kuruluşun amaçlarını, hedeflerini ve bunlara ulaşmayı mümkün kılacak yöntemlerin belirlenmesini gerektirir. Uzun vadeli ve geleceğe dönük bir bakış açısı taşır. Kuruluş bütçesinin uzun dönemli amaç ve hedefleri ve öncelikleri ifade edecek şekilde hazırlanmasını, kaynak tahsisinin bu önceliklere göre yapılmasını ve sonunda hesap verme sorumluluğunu içerir (Güner, 2005).

Stratejik yönetim geleceğe yönelik çabalardır. Geleceğe nasıl bakıldığı vizyonla ifade edilir ve geleceğe dönük çabalar misyonla somutlaştırılır. Örgütün dış çevresinden gelecek fırsat ve tehditleri bilmesinin yanında kendi gücünün veya zayıf yönlerinin farkında olmasını da gerektirir.

Stratejik yönetimin amacı, organizasyonun gelecekteki performansının artırılması, verimliliğin yükseltilmesidir. Organizasyonun dış ve iç çevresini değerlendirmeye imkan veren bir yönetim tekniğidir. Ekip çalışmasına dayalı olarak organizasyonun hedeflere ulaşabileceğinin önemi üzerinde durur. Stra-tejik yönetim, kuruluşlara çevreyle uyum içinde faaliyette bulunma, kurum içi ve kurum dışından gelen beklentilere karşılık verebilme, kurumun geleceği öngörmesini sağlama, faaliyetlerini değerlendirmeye yardım etme, kurumu ortak bir amaca yöneltme ve yönetim kalitesini artırma olanağı sağlamaktadır (Durna ve Eren, 2000).

Demek ki kuruluş yöneticileri stratejik yönetim tekniğini kullanarak örgüt amaçlarını gerçekleştireceklerdir. Burada stratejik yönetimin dört temel aşamasının varlığından sözedilmektedir (Bryant, 1997).

1- Durum Değerlendirmesi Aşaması (Bilgi Toplama ve Analiz),

2- Strateji Oluşturma Aşaması (Karar Verme, Seçim),

3- Stratejinin Uygulanması Aşaması,

4- Sürecin Kontrolü Aşaması.

Durum Değerlendirmesi

Kuruluşlarda, sistemli bir şekilde bilgi toplanması, bu bilgilerin her çalı-şana sunulması ve bir öğrenme kültürünün oluşturulması gerekmektedir (bilgi yönetimi). Bu bilgi toplama ve değerleme sonucunda iki temel analiz yapılır. Bunlar: 

Dış Çevre Analizi (Kuruluş Dışı): Siyasal, ekonomik, sosyokültürel, tek-nolojik ve uluslararası çevre faktörleri; pazarın tanımı, tedarikçiler, müş-teriler, raporlar, ikame mallarının yarattığı fırsat ve tehditlerin analizidir.

İç Çevre Analizi (Kuruluş İçi):Yönetim, finansman, insan kaynakları, altyapı, üretim, pazarlama konularında kuruluşun üstün ve zayıf taraf-larının belirlenmesidir.

Konuya yerel yönetimler açısından bakarsak; bu kuruluşlar da tıpkı özel sektör gibi, öncelikle hizmet sundukları alanın ve kendi organizasyon yapılarının analiziyle işe başlayacaklardır. Kentin ekonomik, sosyal, kültürel yapısı ile çeşitli toplumsal özellikleri ve eğilimleri belirleyeceklerdir. Örneğin yaş, eğitim düzeyi, cinsiyet gibi ölçütler yerel kamu hizmetinin odaklanacağı grupları gösterecektir. Bunu yaparken de hep proaktif düşünüp, toplumun de-ğişen ihtiyaçlarının erken algılanması ve o yönde strateji geliştirilip uygulan-ması o yönetimin daha başarılı olmasını sağlayacaktır. Benzer şekilde, yukarıda sözü edilen analiz, hemşehrilerin gelir durumlarının ve yoksulluk düzeylerinin, işsizlik oranlarının neden olabileceği toplumsal ihtiyaçların önceden fark edil-mesine vesile olacaktır. Yine örneğin, konut ve nüfus yoğunluğu, suç oranları ve eğilimlerinin analizi de toplumun önceden daha iyi tanınmasına katkıda bulu-nacaktır.

Öte yandan, kentteki işletmelerin başarısız olma nedenleri ve beklentileri de tespit edilebildiğinde şehir yönetiminin daha etkili yönetim stratejileri geliştirmesine katkıda bulunacaktır (Bryant, 1997).

Müşteri Analizi (Vatandaş) : Özel sektörün odaklandığı önemli temel konulardan biri de müşteri ihtiyaç ve beklentileridir. Çünkü müşteri bu sektörün ana gelir kaynağı, varlık nedenidir.

Müşteri (yurttaş) analizi, yerel yönetimlerin hizmet sunmayı hedeflediği yurttaşların tanımlanmasını ve incelenmesini kapsar. Müşteri/yurttaş genellikle o beldede yaşayanlar veya kısa bir süre için de olsa beldeyi ziyaret eden kişidir.

Yerel yönetimlerde (kamuda) hemşehrilerin, vatandaşların, anket vb. yollarla ihtiyaçları tespit edilip beklentileri belirlenebilir. Onların öncelikleri, şu an aldıkları hizmetlerin beklentilerini hangi oranda karşıladığı, hizmet ve kalite tanımlarının neler olduğu sorulabilir. Bunlardan  ilk ikisi yerel yöne-timlerin odaklanması gereken konuları, üçüncüsü de (hizmet ve kalite tanımları) onların, kuruluşların yönüne, hedeflerine, değişim stratejisine yol gösterecektir. Tümü birden de amaç ve hedeflerin tanımlanmasına yardımcı olacaktır.

Rekabet Analizi : Özel sektör açısından burada en önemli unsur “rakip-ler”dir. Ayrıca bu aşamada, M. Porter’ın iş çevresinde rekabeti etkileyen “beş gücü”nden bahsedilmektedir (Ülgen ve Mirza, 2004).  Bunlar, rekabetin şiddeti, müşteriler, tedarikçiler, olası ikame malları, olası rakiplerdir. İşletme bu beş faktörü iyi analiz etmek ve stratejilerini buna göre belirlemek zorundadır. Aksi takdirde yaşamını sürdürebilmesi şansı kalmayacaktır. 

Olaya yerel yönetimler açısından baktığımızda, rekabet bu kuruluşlarda da vardır ve olmalıdır da. Örneğin aynı bölgedeki iki kentin en güçlü tarafları sa-hip oldukları turizm potansiyeli olsun. Doğaldır ki bu iki kent yönetimi arasında turizm gelirlerinden daha fazla pay alma konusunda rekabet yaşanacaktır. Ancak burada önemli ve yararlı olacak olan yerel yönetimlerin birbirlerinden olabildiğince “öğrenmeleri”dir. Kıyaslama, işbirliği bu kuruluşların ortak başarısını artıracaktır. Örneğin, İngiltere’de Tony Blair hükümetinin 2000’li yıllarda yerel kamu hizmetlerinde yeni uygulamaya koyduğu “Best Value” (En İyi Değer) rejiminin oturduğu dört temel ayaktan ikisi rekabet (compete) ve karşılaştırma (compare) unsurlarıdır (Çetin, 2000). Etkili ve verimli bir kamu hizmeti için ücretlerin ve sunulan hizmetin niçin ve nasıl verildiğinin yanı sıra rekabet edebilirliğinin de önemi kuşkusuzdur. Şüphesiz bu analiz kalite ve maliyet açısından bir rekabeti içermektedir.

İç Durum Analizi (Kuruluş Analizi) : Bu değerlendirme eldeki üretim kaynaklarının güçlü ve zayıf yönlerinin belirlenmesidir. Bu da sahip olunan işgücü, finansal kapasite, teknolojik durum gibi faktörleri içermektedir. Bu arada kurum kültürü, liderlik, motivasyon sistemleri, yaratıcılık, yenilik ge-liştirme gibi yetenek ve varlıklar da özel sektörde işletmelerin “yumuşak” unsurlarını oluşturmakta ve bu faktörler de iç çevre analizinde dikkate alın-maktadır. 

Konuya  yerel  yönetimler  açısından  baktığımızda  da  ayırıcı  noktaların fazla olmadığı görülür. Yukarıda sözü edilen faktörler yerel yönetim kuruluşları için de geçerlidir. Örneğin, liderlik özelliği ağır basan belediye başkanının, çalışanlarını kolay motive etme, halkı inandırma ve kendisini izletme gibi yete-nekleri amaç ve hedeflere varmada o belediyenin güçlü yanlarını oluştura-caktır.

Strateji Oluşturma

Dış ve iç çevre analizi yapıldıktan sonra işletmenin misyon, vizyon, amaç ve hedefleri belirlenerek, hangi yönde ilerleyeceği ortaya konulur. Başarı için liderlik, bütçe, örgütsel yapının vizyon, misyon, amaç ve hedeflerin yansıyacağı şekilde kurulması, ona uygun kurum kültürü geliştirilmesi zorunludur. En önemli aşamadır.

Burada misyon, kuruluşun varolma nedenini ve diğerlerinden farkını ortaya koyar. Personel neyi neden yaptığını bilecektir; yani misyon bir çeşit rehber niteliğindedir. Ayrıca biçimsel açıdan kuruluşun “toplumsal imajı”dır da. Çalışanlar arasında ortak, bağlayıcı bir elemandır, motivasyon sağlar.

Misyon, yerel yönetimin varolma nedenini açıklar ve strateji oluşturma sürecinin başlangıcı niteliğindedir. Bu yolla yönetimin hangi hizmetleri nerede ve nasıl sunacağı, hizmet felsefesinin ne olacağı, hangi değerlere sahip olacağı, diğer yerel yönetimlerden farkının ne olacağı belirlenmektedir.

Misyonun açık, anlaşılır bir şekilde tek bir paragraf halinde belirlenmesi yararlı olacaktır. Belirlenen misyon bütün çalışanları ve eylemleri kapsamalıdır. “Çok kar etmek” veya “fazla sayıda hizmet üretmek” gibi misyon belirtmek yerine “işlerin zamanında ve ilk seferde en iyi kalitede üretilmesi” gibi sonucu hizmet sayısını artıracak, fakat bütün çalışanları kapsayacak şekilde bir misyon belirlemek daha doğru olur (Öztemel, 2001).

Misyonun belirlenmesine ilişkin şu örnek verilebilir: “Mutlu kent mutlu insan” şeklinde bir misyon oluşturulabilir. Bu misyon beyanında mutluluk temel değer, kent ve insan mutluluğu temel amaç, kentte faaliyet göstermek de çalışma/faaliyet alanı olarak görülmelidir (Öztemel, 2001).

Vizyon ise, kuruluşun gelecekte bulunmak istediği yerin resmidir. “Hayal edilen gerçek”tir. Bu yönüyle kuruluş için gelecek gösteren “pusula”, misyon da varoluş nedenini gösteren, “mevcut durumu” ifade eden kavramlardır. Misyon, bir bakıma vizyonun somutlaşmış ifadesidir.

Güçlü, paylaşılan bir vizyon, insanları bir arada tutup geleceğe yön-lendirerek motive eder ve rehber görevi görür. Stratejik yönetim süreci bu vizyona göre geliştirilir (Ülgen, 2004).

Bir kuruluşu ileriye taşıyan ve onu rakiplerinden ayıran, farklı kılan o kurumun “vizyon”u ve bu vizyon doğrultusunda oluşturduğu, uyguladığı stratejidir (Argüden, 2004). Kısaca vizyon insanlara yön ve umut verir, onları harekete geçirecek motivasyonu sağlar. Ve vizyon örgütün aklını ve kalbini kapsamalı; çalışanlara aktarılmalı, strateji ve amaçlara yerleştirilmelidir (Yalçın, 2002).

Yerel yönetimler, gelecekte nerede olmak istediklerini ifade etmelidirler. Yerel yönetimlerde vizyonu oluşturmanın en ideal yöntemi vizyonu, kamu hizmetinin sunucuları ile ondan yararlananların birlikte oluşturmalarıdır. Ancak bu en iyi vizyona sahip olmanın değil, en iyi vizyonu geliştirmenin yoludur.

Yerel yönetimler belirledikleri misyonu hayata geçirmek için kuruluş ça-lışanlarını nasıl yönlendirmeleri gerektiğini, vizyonlarını belirleyerek ortaya ko-yarlar. Vizyonun belirlenmesinde yerel yönetim yöneticilerinin sahip oldukları inanç, dürüstlük anlayışı, sosyokültürel yaklaşım ve ileri görüşlü olabilme yete-nekleri önemli rol oynar (Öztemel, 2001).

Strateji oluşturmada göz önüne alınacak üçüncü önemli unsur “amaç ve hedefler”dir. Amaçlar, kuruluşların varmak istediği sonuçlardır (Ülgen, 2004). Amaç, ölçülebilir nitelikte ve zaman boyutludur. Örneğin, yıl sonu satış miktarı  yönetimin performansını gösterecektir. Hedefler ise daha spesifik ve kısa dönemlidir. Amaçların nicelik olarak ifadesidir. Örn: Şirket, amacını “şirketi büyütmek” olarak belirlemişse, gelecek beş yıl boyunca satışları her yıl %25 artırmak bir hedeftir.

Yerel yönetimlerde amaç ve hedeflerle yapılan işin niçin ve ne kadarının yapılabildiği tanımlanacak; liderliğin ve işlevsel yönetim birimlerinin perfor-manslarının değerlendirilmesinde halka ve denetçilere yardımcı olunacaktır. Bu konuda, performans planları önemli birer göstergedirler (Çetin, 2000). Amaç-lar belirlenirken çalışanların, meclis üyelerinin, belediye başkanının, halkın amaç ve hedefleri, öncelikleri farklı olabilir. Önemli olan bunların birbirleriyle uyumlu hale getirilmeleridir.

Böylece, kuruluşun gelecekteki fotoğrafı belirlendikten sonra, vizyonu, amaçları gerçekleştirmek için stratejiler belirlenecektir. Bu stratejiler üç değişik şekilde oluşturulmaktadır (Bryant, 1997).

1- Teknik Değişim Stratejileri : Örneğin, yerel yönetimlerin sunduğu hiz-metlerin üretim şekli değiştirilebilir. İş üretim sürecinin değiştirilmesi; hizmetin satın alma yoluyla verilmesi vb. yöntemlerdir. Yine, vatandaşların kuruluşlara gitmeden tüm işlemleri internet yoluyla yapmaları gibi uygulamalar bu tür stratejilere örnektir.

2- Yapısal Değişim Stratejileri : Yerel yönetimin örgütsel yapısı değişti-rilebilir. Örneğin benzer hizmeti yapan birimler birleştirilebilir, bölümler arası iletişim kanalları azaltılabilir.

3- Yönetsel Değişim Stratejileri : Ödüllendirme, yönetici-çalışan ilişki-leri, kararlara katılma gibi yönetim politika ve uygulamalarında değişikliğe gidilebilir.

Stratejilerin Uygulanması

Bu aşamada seçilen stratejilerin uygulanmasına başlanır. İşletme kaynak-ları harekete geçirilir; uygun organizasyon yapısı kurulur, insan kaynağı seçimi, eğitimi, yerleştirilmesi gibi uygulamalar yapılır. En zor aşamadır. Yapılan araştırmalar, birçok organizasyonun bu aşamada başarısız olduğunu göster-mektedir (Bryant, 1997). Uygulama süresi ve yöntemi açık bir şekilde belir-lenmeli ve çevre iyi analiz edilmelidir. Özellikle şu hususlar önemlidir:

· Liderlik : Yerel yönetim liderliği belirlenen vizyon ve plana kendisini bağlamalıdır. Lider, en önemli unsurdur. Lider geleceği tanımlayacak, çalışan-ları bu vizyon doğrultusunda motive edecek ve onlara tüm engellere rağmen “yapabilecekleri” ilhamını verecektir.

· Bütçe : Bütçe önemli sürükleyicilerdendir. Uygulanacak stratejiler, ba-şarılacak amaç ve hedefler, gerçekleştirilecek vizyonun tümü bütçe ile çok ya-kından ilgilidir.

· Organizasyon Yapısı : Vizyon, amaç ve hedefler organizasyon ya-pısında yansımalıdırlar. İlgili herkes, belirlenen vizyonu paylaşmış olmalıdır. Şu unutulmamalıdır  ki,  bir  gemi  filosunun  hızı,  hızı  en  düşük  gemiye  bağlı-dır.

· Organizasyon Kültürü : Kültür, inançların, değerlerin, tutumların pay-laşılmasıdır. Bu kültür zaten vizyona yansımış olacaktır. Bu yolla oluşturulan kültür en alttan en üste başarıya katkıda bulunacaktır.

Stratejik Kontrol

Stratejik yönetim sürecinin uygun bir şekilde işlemesini sağlamak için, bu sürecin değerlendirilmesi ve kontrol edilmesi üzerine odaklanılmalıdır (Durna ve Eren, 2000). Bu aşama, analiz, seçim ve uygulama evrelerinin her birinin kontrolü ve düzeltilmesidir. Kuruluşun vizyonu, amaçları ve hedeflerinin ne kadarını gerçekleştirdiğini ölçmek için birkaç yöntem vardır. Örneğin toplumsal göstergelerde (ya da pazarda) değişiklikler, müşteri ya da vatandaş eğilim-lerinde değişimler, rekabette gelinen nokta, performans göstergelerindeki deği-şim, ya da örneğin ekonomik göstergelerde, işsizlik oranlarında değişim (ör-neğin, uygun yatırım ortamları sağlanması göstergeleri değiştirecektir), suç oranlarında düşüş amaç ve hedeflere ne kadar varıldığının ifadeleri olacaktır.

Sonuç

Stratejik yönetim düşüncesini uygulamaya koyan toplum veya orga-nizasyonlar başarı sağlamışlardır. Stratejik yönetim, diğer yönetim teknikleri gibi, en üstten başlayarak, uzun dönemli sabır, enerji ve çaba isteyen bir konudur. Bunu başarabilen toplumlar şu anda dünyanın en gelişmiş ülkelerinde yaşama şansı bulmaktadırlar. Yapılması gereken şey “strateji”yi her kurumun birincil öncelikli konu olarak kabul etmesi; kurum içinde bu yönde yepyeni diyaloglar başlatması ve geleceğe en önde ulaşabilmek için liderlik ve yönetim şeklini baştan aşağı gözden geçirmesidir.
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