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0z
Turkler, kokli bir kamu yonetim kiltirine sahiptirler. Tiirkiye Cumhu-
riyeti Devleti, bu kiltlrln etkisiyle gligli devlet anlayisi, merkeziyetgi bir ku-
rumsal yapi icerisinde yukaridan asagiya yonetim oOzelliklerini tagimaktadir.
Turkiye’de kamu yénetimi alaninda zaman zaman reform galismalari yapilmis-
tir. Bugiin, yeni kamu yénetimi anlayisinin sistematik yansimasi olan stratejik
yonetim modeli uygulanmaktadir. Ancak Tirk kamu ydnetiminin bazi 6zel-
likleri ile stratejik yonetim modeli tam olarak bitlinlesmemekte ve istenen
amaca hizmet edememektedir. Dolayisiyla stratejik yonetimin i¢sellestiriimesi

sorunu yasanmaktadir.

Bu ¢alismada, bir yandan stratejik ydonetim anlayisi perspektifinden mev-
cut Tiirk kamu yénetiminde degisim gerektiren hususlar agiklanmaktadir. Ote
yandan Tirk kamu yonetimi kiltliri ¢ercevesinde, stratejik yonetim modeli-
nin Turkiye'de daha iyi uygulanabilirligi icin bu modelin revize edilmesine yo-
nelik dneriler getirilmektedir. Son olarak, daha iyi uygulanabilir bir stratejik

plan modeli dnerilmektedir.
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ABSTRACT

TheTurkshave a deep-rootedculture of publicadministration. Republic
of Turkeybearsthe top-downadministrationfeatureswithin a strongstateap-
proachand a centralizedinstitutionalstructure. InTurkey, reform works in the-
field of publicadministration has beencarriedoutfrom time to time. Today,
which is a systematic reflection of the new public management approach, the
strategic management model isbeingimplemented.However, somefeatures of
Turkishpublicadministrationare not fullyintegratedwithstrategicmanagement
model andcannotserveforthedesiredpurpose.Thus, internalization problems

of strategic management has been experienced.

Inthisstudy, on theonehand, themattersthatneedto be amended in the-
currentTurkishpublicadministrationfromthepoint of view of a strategicman-
agementapproachareexplained. On theotherhand, withintheframework of
theTurkishpublicadministrationculture, recommendations on therevision of
thestrategicadministration model foritsbetterapplicability in Turkeyareintro-

duced. Finally, a betterapplicablestrategic plan model is suggested.

Keywords: Public Administration, Reform, Strategic Management, Stra-

tegic Plan.

GiRIS

Turkiye’de vatandaslarin kamu hizmetlerinden beklentileri siyasi, sosyal,
ekonomik ve teknolojik gelismelerin etkisi ile hizmet kalitesi ve hizi ydoninde
degismektedir.Vatandas beklentilerini karsilama yoniinde yeni kamu yonetimi
anlayislarinin ydonetim sistematigi olarak yansimasi olanstratejik yénetim mo-

deli uygulanmaya baslanmistir.

Turkiye’de, kamu yonetiminde sirekli bir diizenleme ve iyilestirme
yapma egilimi gozlenmektedir. Reformlar kapsaminda batidaki yonetim

sekillerinin aynen transfer edilerek uygulanmaya calisildigi goriilmektedir. An-




cak Turkiye’de kendine has yonetim kiltiird, sosyal ve ekonomik kosullari ile

yonetenler ve yonetilenlerin kultiirt farkh 6zelliklere sahiptir.

Turkiye’de 2003 yilinda yirirlige konulan 5018 sayili Kanun ile yapilan
stratejik yonetim reformu, kademeli adimlarla uygulanmaktadir. Bu reformun
uygulanmasina iliskin temel sorunlar halen devam etmekte ve reformun iler-
lemesini engellemektedir. Reformun, stratejik planlama, performans prog-
ramlari ve raporlama gibi gerekliliklerinin yerine getirilmesinde belli bir etkisi
olmustur ancak bu reform uygulamalari henliz mevcut kamu yonetimi biin-
yesine uymamis ve kamu hizmeti slireg ve sistemlerine etkili bir sekilde dahil
olamamistir. Bu acgida bakildiginda stratejik ydnetim sistemi heniiz tam olarak
icsellestirilememistir. Bu nedenle Turkiye, stratejik yonetim reformuna yap-

mis oldugu 6nemli yatirimin yararlarini heniiz tam olarak gérememektedir.

Stratejik yonetimin hayata gecirilme siirecinde, kamu kurumlarinin 6zel-
liklerinin stireci ne sekilde etkilediginin ortaya konulmasi, kurumlarin karsi-
lastiklari sorunlari goérebilmeleri, uygulama sirecinde farkhliklarin bilinerek
hareket edilmesi ve eksikliklerin giderilmesi, stratejik yonetim galismalarinin
amacina ulasmasinda 6nemli rol oynayacaktir.Bu kapsamda oncelikle soru-

nun agiklkla ortaya konulmasi ¢éziim icin baslangig olacaktir.

Turkiye'de stratejik planlar, heniiz kurumlarin faaliyetlerini yonlendire-
memektedir. Planlar kafalarda ya da masalarin {izerinde degil de raflarda dur-
maktadir. Uzun siiren ¢alismalar neticesinde ayrintili olarak ¢ok iyi hazirlanmis
planlarin, cok gilizel baskilar ile kitaplastirilmasi planlarin amag olarak algilan-
masi sonucunu dogurmaktadir. Stratejik planlar bir “amacg” degil bir “yonetim
araci”dir. Planlarin uygulamada hayata gegirilebilmesi, gerceklestirilebilmesi

ve etkinligi biraz da planlarin sade ve anlasilabilir olmasi ile mimkindyir.

Bu makalenin amaci, Turkiye’de kamu yonetimi alaninda stratejik yone-
timin uygulanmasinda yasanan sorunlarin ortaya konularak olumlu bir bakis
acisl ile stratejik yonetim modelinin daha iyi uygulanmasi yoniinde revize edil-
mesi gereken konulara yer vermektir. Bu cercevede daha iyi uygulanabilir, et-

kin yeni bir stratejik plan modeli 6nerilmektedir.
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Bu makalede,Tiirk kamu yonetimindestratejik ydnetim anlayisinin igsel-
lestirilme sorunlari ve bu sorunlara ¢6ziim Onerileri ele alinmaktadir. Mevcut-
sorunun, analiz edilerek konunun tam olarak ortaya konulmasinin ¢ézimiin

baslangicini olusturacagi degerlendirilmektedir.

Bu ¢ergevede, bir yandan stratejik ydnetim anlayisi penceresinden kamu
yonetimine bir bakis atilacak ve mevcut Tirk kamu yonetiminde degisim ge-
rektiren noktalar agiklanmaktadir. Ote yandan Tiirk kamu y&netimi kiiltiiri-
cergevesindestratejik yonetim modelinin daha iyi uygulanabilirligine yonelik
modelin revize edilmesi yoniinde onerilere yer verilmektedir.Son olarak Turk

kamu yonetimi i¢in yeni bir stratejik plan modeli 6nerilmektedir.

1. TURK KAMU YONETiIMINDE STRATEJIK YONETIM
1.1. Kamu Yonetimi

Kamu kelimesi sozliikte, “halk hizmeti géren devlet organlarinin tima”
veya “bir tlkedeki halkin bitiind, halk, amme” (TDK, 2014) seklinde iki anlami
icermektedir. Kamu kelimesi kavram olarak daha ¢ok halkin bitind anlamin-

da “amme” kelimesinin karsihgi olarak kullaniimaktadir.

Yonetim kavrami ise “yénetme isi, ¢ekip cevirme, idare” (TDK, 2014)
seklinde sozliikte yer almaktadir. Yonetim, kisaca insanlar arasi iliskileri di-
zenlemektir.Genel olarak ydonetim, bir organizasyonda, dnceden belirlenmis
birtakim amaglara ulagsmak igin belirli isleri yapmak (izere bir araya getirilen
insanlari 6rgiitleyerek ve aralarindaki iliskileri diizenleyerek, eldeki kaynaklari
etkin kullanmaya yonelik kararlar alma (planlama), bu kararlari koordineli bir
sekilde eyleme gecirme siireci ve denetleme faaliyetlerinin yiritilmesi bilim

ve sanatina denir (Gil, Kirllmaz, 2013, s. 24).

Kamu yonetiminin sozlikte yer alan anlamindan hareketle yapisal
ve islevsel olarak iki ana yénii vardir: islevsel anlamda kamu politikalarinin

belirlenmesi ve yiritilmesi sirecidir. Kamu yonetiminin yapisal yonu ise,




kamunun orgltsel yapilanmasini yani teskilat olarak gorinimind yansitir.

Kamu yonetimi, ulusal ve yerel diizeyde teskilatlanir.

Bu acgidan kamu yonetimi, devlet etkinliklerinin yerine getirilmesinde
uygulanan yénetim sanati ve bilimi olarak tanimlanabilir (Ergun, 1984, s.5).
Kamu yonetimi, kamu politikalarini olusturma (planlama) ve bunlari uygula-
ma, érgitleme, yonlendirme, koordinasyon, denetim gibi eylem ve islemler-
den meydana gelen faaliyetler buttnidir. Kamu yonetimi kisaca kamu hiz-

metlerinin sevk ve idaresidir.

Bu cercevede, Tirk kamu yonetiminde egemen olan temel ilkeler, mer-
kezden yonetim ilkesi, yerinden yonetim ilkesi, kamu tiizel kisiligi ve idarenin
butinltga ilkesidir (Comakh vd., 2007, s.145-150). Turk kamu yonetiminin
temel ozellikleri ise glicli devlet anlayisi, merkeziyetgi ve birokratik yapi ve

reformlarin yukaridan asagiya yapilmasi sayilabilir (Cevik vd., 2008, s.53).
1.2. Yeni Kamu Yénetimi Anlayisi: Stratejik Yonetim

Genel olarak geleneksel yonetim anlayislarinin yeni gelismelerle toplum
ihtiyaclarina cevap vermede yetersiz kalmasi, kamu yonetim alanlarinda yeni
arayislara neden olmaktadir. Yeni kamu yonetimi anlayisinda geleneksel yo-
netim anlayisindan farkli olarak, kamu hizmetlerinin sunumunda kurumsal
yapilanmalar ve hizmetlerin sunum sekli 6nemli dlglide degismektedir. Ku-
rumsal yapilanmalarda klasik bilirokratik, dikey yapilanma yerine yatay, kati-
limci, birlikte ¢alismaya yonelik yapilanmalara yer verilmektedir. Hizmetlerin
sunumunda ise daha ¢ok 6zel sektordeki misteri odaklligina benzer sekilde

vatandas odaklilik 6n plana ¢ikmaktadir.

Yeni kamu yonetimi anlayisi, diinyada kamu yonetimi alanindaki gelis-
melerin sonucunda giderek bir¢ok tlkenin yonetim tarzlarinda yer bulmaya
baslayan bir anlayistir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin, kamu-6zel sektér ku-
ruluslari arasinda artik ¢ok fazla fark kalmadigi ve boylece ydonetim analiz edi-
lirken benzer iliskiler kurulabilecegi yoniinde yeni bir anlayistan ortaya ¢iktig

gorilmektedir.
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En genel anlamda yeni kamu yonetimi anlayisi ile siireg, ydontem ve ku-
rallara uygun olarak isleri sevk ve idare etmek demek olan yonetim anlayisin-
dan (blrokrasi), performans 6lgme, sorumluluk alma, etkin ve verimli mali
kaynak kullanma, hedef, strateji ve 6ncelikleri belirleme demek olan isletme
anlayisina bir kayma s6z konusu olmaktadir (Bilgig, 2005). Yeni kamu yoneti-
mi anlayisi piyasa mekanizmasina, kamunun Ustlendigi hizmetlerde etkinlige,
verimlilige, yerellige, katilimciliga, hesap verebilirlige, performans dlgimiine,
vatandas odakli hizmet ve stratejik yonetim anlayisina vurgu yapmaktadir. Bu
yaklasimlar, kamu yonetiminde “isletme yoneticiligi” anlayisinin 6n plana gik-
mas! ve demokratiklestirme baglaminda katilimci mekanizmalarin olusturul-
masi gibi gelismelere yol agmistir (Tutum, 1995, 5.137-139). Yeni kamu yoneti-
mi anlayisinin 6zellikleri (Gul, 2008, s.71-94) kisaca asagidaki gibi agiklanabilir:

1. Kati hiyerarsik ve biirokratik yapi yerine esnek bir kamu yonetimi vardir.
2. Seffaflik 6ne ¢gikar, yoneticilerin hesap verme sorumlulugu vardir.

3. Sireg yerine sonug odakli olarak etkinlik 6nem arzeder.

4. lliskilerde emir-komuta yerine liderlik ve ikna etme 6ne cikar.

5. Yonetisim kavrami cercevesinde merkezi yonetimin yani sira STK'lari
ve Ozel girisimleri ydnetim siirecinin bir pargasi haline getirir. Bu agidan kurum
ici ve kurum disi katihmcilik, yeni kamu yénetimi anlayisinin temel 6zellikle-

rindendir.

Stratejik yonetim, yeni kamu ydnetimi anlayislarinin sistematik bir yan-
simasidir. Yeni kamu yonetimi anlayisinin yansimasi olarak stratejik yonetim;
katihmcilik ve seffaflik temelinde planla, uygula, kontrol et ve iyilestir dongisi
icerisinde ¢alisan bir sistemdir. Stratejik yonetim, planlama esasina dayali ve
plan uygulamalarinin izlendigi, performansin 6l¢lldigl ve degerlendirmele-
rin yapildigi bu degerlendirme temelli yeniden planlamanin yapildigi sistema-
tik ve dinamik bir yonetim seklidir.Stratejik yonetimi genis bir perspektifte ele
alarak, bu yonetim yaklasiminin kamu kurumlarinda uygulanma gerekliligini
ve saglayacagi faydalar mevcut uygulamalar Gzerinden somutlastirarak asagi-
daki sekilde sayabiliriz (Gul, Kirllmaz, 2013).




1. Durum analizi ile kurumlarin kendini tanimasi saglanir.
2. Stratejik plan ile kurumlar gelecegini planlar.

3. Performans programlari ile planlarin uygulamasi saglanir ve siirekli

izlenir.

4. Plan, Program-Biitce baglantisi ile kaynaklarin etkin kullanimi kapasi-

tesi arttirilir.
5. Birimler ve hizmetler arasi koordinasyon saglanir.
6. Yonetisim ve katiimci yonetim anlayisinin yerlesmesi saglanir.
7. Plan, program ve raporlarin yayinlanmasi ile seffaflik saglanir.

8. Faaliyet Raporlariile hesap verebilirlik saglanir.

Stratejik yonetim, “Stratejik Plan”, “Performans Programlari” ve “Faali-
yet Raporlari”’nin kamuoyuna agiklanmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin
her tirli planlama ve uygulama faaliyetlerinde seffaflik ve hesap verme so-
rumlulugunun sekillendirilmesini saglar (Yilmaz, 2003, s.78). Boylece sonug

odakli ve hesap verebilir bir yonetime temel olusturulmaktadir.

Kisaca; kamu kurumlarinda stratejik yonetimin uygulanmasi ile birlikte
vizyonu olan, misyona dayali, i¢c ve dis ¢evre analizleri sayesinde zayifliklari
ve tehditleri zamaninda tespit eden, ayni zamanda gli¢lii yonleriyle 6niine ¢I-
kan firsatlardan en yiiksek faydayi elde etmeye calisan ve bu yonde stratejik
amaglarini ve hedeflerini kamuoyuna agik bir sekilde ortaya koyan, kullanaca-
g1 kaynaklarini (bltcgesini) belirleyen ve bu amaclara ulasmada uygulamalari
izleyen ve denetleyen etkin, etkili, verimli vehesapverebilir bir yonetim sekli-
ne kavusulacaktir. Bunun sonucunda, yénetimlerin daha ¢ok vatandasa odakh

olmasi saglanacaktir.
1.3. Tiirk Kamu Yénetiminde Stratejik Yonetime Gegis

Turkiye’de, hakim olan hiyerarsik, kat, burokratik kamu yonetimi, yerini
giderek daha esnek ve pazar ekonomisine dayali kamu yonetimine birakma-

ya baslamistir. Turkiye’de 1980’lerden itibaren, geleneksel yénetim anlayisi
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ve uygulamalari itibar kaybetmeye baslamistir. Devletin klasik ya da asli go-
revlerini daha etkin yerine getirebilmesi icin yapisinin kii¢tltiilmesi, gereksiz
agirliklarindan arindirilmasi, hizmet yontemlerinin degistirilerek piyasa me-
kanizmasindan daha ¢ok yararlaniimasi, girdilerden ¢ok ¢iktilara odaklanma,
amaglara gore yonetim, performans ve kaliteyi iyilestirme yoniindeki disiin-

celer uygulamaya konulmaya baslanmistir.

Bu slrecte, kamu yonetimindeki ekonomik bunalima ¢6ziim olarak 6zel
sektoriin yonetme anlayisi ve ilkeleri kamu yonetimine de uyarlanmaya ¢alisil-
migtir. Ttrkiye 1980’li yillarin basinda bu akimi yakalayabilmis ancak bu akimin
planlama aktoriine verdigi rolt ancak 2000’li yillarin basinda algilayabilmistir
(Leblebici ve Erkul, 2008).

Turkiye’de yonetim alaninda diinyadaki gelismelere paralel olarak re-
form ihtiyaci belirmis kamu yonetimi, kamu personel rejimi ve kamu mali y6-
netimi alaninda reform ¢alismalari 2000’li yillarda baslamistir. Ancak bu ¢als-
malardan bitin olarak yalniz kamu mali ydnetimi alaninda stratejik yonetim

reformu hayata ge¢mistir.

Stratejik planlamanin dolayisiyla stratejik yonetimin, Tirk kamu
yonetiminde uygulanmasinin giindeme gelmesi, mali sektér ve kamu yone-
timine yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi amaciyla
12 Temmuz 2001 tarihinde Dlinya Bankasi ile imzalanan 1. Program Amagli
Mali ve Kamu Sektori Uyum Kredi Anlasmasi (PFPSAL-1) ile olmustur (Yil-
maz, 2003). Bu anlasma kapsaminda yer alan “Kamu Sektori Reformu’nun
alt baghklarindan birisi “Kamu Harcama Yonetimi’dir. Kamu harcama yonetimi
cercevesinde Tiirkiye’de kamu kuruluslarinin politika olusturma kapasitesinin
glglendirilmesi ve bu kapsamda kuruluslarin stratejik planlama yapmalari 6n-
gorulmektedir (DPT, 2002, s.12).

1.3.1. Ust Politika Belgeleri: Kalkinma Planlarinda Stratejik Yonetim

Turkiye'de stratejik yonetime sekline giden siire¢ dncesinde planh kal-

kinma anlayisi gergevesinde “Kalkinma Planlar1” na yer vermek siirecin daha
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iyi anlasilmasina katki saglayacaktir. Kalkinma planlari; 1. Bes Yillik Kalkinma
Plani (1963-1967) ile baslamis, son olarak halen yururlikte olan 10. Kalkinma
Plani (2014-2018) uygulamaya konulmustur.

Kalkinma planlarindan 8. Bes Yillik Kalkinma Planinda, ilk olarak stratejik
yonetime iliskin konular ele alinmistir. Buna gore; “Kamusal karar alma siire-
cinde etkinligi artirmak amaciyla, politika olusturulmasi, planlama ve blitgele-
me arasinda kurulmasi gereken zorunlu iliski orta vadeli bir harcama sistemi
perspektifine dayanan biitceler hazirlanmasi suretiyle saglanacaktir. Bu gerce-
vede, biitce hazirlanmasi stireci ile ilgili yasal gergeve yeniden diizenlenecek,
modern blitge sistemlerinin gerektirdigi kurumsal ve fonksiyonel isleyis ve me-

kanizmalar sisteme dadhil edilecektir.”

Dokuzuncu Kalkinma Plani’nin (2007-2013) bes ana ekseninden biri olan
“Kamu Hizmetlerinde Kalite ve Etkinligin Artirilmasi” amaci, 6zellikle kamu-
da strateji yonetim agisindan énem arz etmektedir. Bu amaca yonelik olarak
belirlenen “Politika Olusturma ve Uygulama Kapasitesinin Artirilmasi” hedefi
ise kamu kurumlarinda stratejik yonetim uygulamalarinin dayanak noktasini

olusturmakta ve ozetle su sekilde yer almaktadir.

Kamu kurum ve kuruluslarinda stratejik yonetime gegis degisim yoneti-
mi yaklasimiyla “Plan” doneminde tamamlanacaktir. Kamu idarelerinde mev-
cut idari ve beseri kapasite nitelik ve nicelik olarak stratejik yonetim anlayisi
dogrultusunda gelistirilecek, yonetim kiltiriniln yeni yapiya uyarlanmasina

donuk programlar diizenlenecektir denilmektedir.

Bu ¢ercevede Tiirkiye, 5018 sayli Kamu Mali Yonetimi Kontrol Kanununu
kabul ederek Tirk kamu mali yonetiminde reform gergeklestirmistir. Bu re-

form ile Turkiye stratejik planlamaya dayali stratejik yonetime gecmistir.
1.3.2. Yasal Diizenlemelerde Stratejik Yonetim

Turkiye’de yasal diizenlemelerde stratejik yonetim esasen kavram ola-
rak yer almamaktadir. Bununla birlikte yasal diizenlemeler stratejik yonetimin

tim unsurlarina yer vermekte sadece adini koymamaktadir. Stratejik yone-
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timin araglari olan; stratejik plan, performans programlari ve faaliyet rapor-
lari yasalar ile diizenlenerek hayata gegcirilmistir. Goruldigu gibi Dokuzuncu
Kalkinma Planinda “Stratejik Yonetim” e gecilecegi belirtilirken 5018 sayil
kanunda “Stratejik Yénetim” kavramina yer verilmeyisi bir eksiklik olarak go-

rilmektedir.

5018 sayili Kanun kamu kurumlarina stratejik plan yapma ve bu stra-
tejik plana dayanan performans esasli biitce hazirlama ytukimliligu getirmis-
tir. Bu cercevede DPT’ye (Kalkinma Bakanligi) kamu idarelerinin stratejik plan
yapma yukiamliliklerini diizenleme roli verilirken, Maliye Bakanligi'na kamu
idarelerinin performans esasli bitgelerini hazirlamalarini diizenleme yikim-
|GG verilmistir. Bu gergevede baslica yasal diizenlemeler su sekilde sayilabi-
lir:

1. 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (24.12.2003 tarihli
R.G.)

2. 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun
ve Kanun Hiukmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun
(24.12.2005 tarihli R.G.)

3. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkin-
da Yonetmelik ( 26.05.2006 tarih ve 26179 sayili. R.G.)

4. Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
Yonetmelik (05.07.2008 tarih ve26927 sayili R.G.)

5. Kamu idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yénet-
melik, (17.03.2006 tarih ve 26111 sayili R.G.)

6. Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda Yo-
netmelik (18.02.2006 tarih ve 26084 sayili. R.G.)

Ayrica bu kanun ve yonetmeliklerin uygulanmasina yonelik agiklamalara
yer veren; Kamu idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Performans Esasli
Bltceleme Rehberi, Performans Programi Hazirlama Rehberi gibi rehberler

yayinlanmustir.
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2. TURK KAMU YONETiIMiINDE STRATEJIK YONETiM BAGLAMINDA YA-
SANAN GUCLUKLER

Stratejik yonetim, kamu yonetimini modernlestirmenin énemli bilesen-
lerindendir. Fakat sadece sekil Uzerinden yasalara uyma odakl yaklasimlar
sonucunda olusturulan stratejik plan dokiimanlarinin konuyla baglantisi zayif
kalr, sunduklari bilgi az kullanilir. Bunun sonucunda reform ile ilgili hayal ki-
rikligi olusur, modele gliven duyulmaz ve kismi veya ¢ok yetersiz uygulamaya

dogru kaymalar olabilir.

Bu ¢ercevede bakildiginda stratejik yonetim reformunun amacina ulasa-
cak sekilde iyi uygulanabilmesi icin hem Tiirk kamu yénetiminde hem de Tiir-
kiye’deki 5018 sayili kanunla dizenlenen stratejik yonetim mimarisinde yani
yasal diizenlemelerde bazi gigliiklerin oldugu ve revizyon gerekliligi ortaya

¢tkmaktadir.

Turk kamu ydnetiminin bazi temel 6zellikleri stratejik yonetim uygula-
malarini etkilemektedir. Bu faktorler; genel olarak “kurumsal yapi” ve “alis-
kanliklar”, insan kaynaklarinin niteligi, kurumsal direng, bltcenin esnek olma-
yip 6deneklerin sinirl olmasi, Ust politika belgelerinin acik, belirli ve somut
olmamasi ve kurumsal kapasitelerin yetersizligi olarak sayilabilir (Canpolat,
2010). Stratejik yonetimin amacina uygun hale getirilebilmesi icin kamu ku-
rumlarinda, kapsamli bir kurumsal yapi ve personel reformuna ihtiyag¢ vardir
(Arslan, 2007).Bu noktadan hareketle, stratejik yonetimi faydali hale getirmek
icin baska bir reform baslatilabilir. Ya da kademeli iyilestirmelerle mevcut
reformun stratejisi devam ettirilebilir. Reformun ise yaramasi igin iki temel
unsur vardir: “Sistem ve kurumlarin degistirilmesi” ve “davranislarin degisti-
rilmesidir”.

Bu cercevede, Tirkiye’de bu alanda yapilan ¢alismalara bakildiginda
stratejik planlama lzerine pratikte uygulama sonuglarini analiz eden heniiz
iki calismaya rastlanmaktadir. Bu ¢alismalardan biri, GUl ve Kirllmaz'in “Kamu
Kurumlarinda Stratejik Yénetim: igisleri Bakanligi Ornegi”( Gil, Kirllmaz, 2013)

adl akademik ¢alisma digeri ise Kalkinma Bakanliginca yiritilen “Stratejik
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Yonetimde Kapasite Gelistirme Teknik Destek Projesi” kapsaminda hazirlanan
“Stratejik Yonetimde Kapasite Gelistirme Teknik Destek Projesi Revize Edilmis

Taslak Bosluk Degerlendirme Raporu”dur (Kalkinma Bakanhgi, 2013).

Gul ve Kirilmaz c¢alismasinda, stratejik yonetim sistemini agiklayarak,
kamu hizmetlerinde stratejik ydnetimin dneminin farkina varilmasini ve igis-
leri Bakanhgl érneginde stratejik yonetim siirecini ve uygulamalarini deger-
lendirerek daha iyi uygulanabilirligini tartismayi amaglamistir.Ayni zamanda,
stratejik planlamaya dair teorik bilgilerin ve yasal diizenlemelerin pratikteki
uygulanmasi silrecinde planlarin ne diizeyde uygulandigini 6lgmektedir.Bu
calisma sonucunda, igisleri Bakanliginda stratejik yonetim uygulamalarinin
genel olarak basarnli bir dizeyde oldugu, ancak gelistiriimesi gereken

yanlarinin oldugu sonucuna varilmaktadir.

Kalkinma Bakanliginca, Tiirk kamu yonetiminde stratejik yonetim siste-
mini iyilestirmeyi amaglayanproje kapsaminda yayinlananraporda; Turkiye'de
stratejik yonetim reformunun mevcut durumu analiz edilmektedir. S6z konusu
Raporda, bu alanda nelerin basarildigina ve uygulamadaki en dnemli bosluk-
larin neler olduguna deginilmekte, Tirkiye’'deki kamu yonetimi icin islevsel,
yararli ve ihtiyaglara gore uyarlanmis bir stratejik yonetim sistemi olusumunu

temin etmeye yonelikolarak tavsiyeler ortaya konulmaktadir.

Bu makalede, her iki ¢alismanin yani sira yazarin yaklasik dort yil stra-
tejik yonetim dairesi baskani olarak gozlemlerinden olusan tecriibelerinden
yararlanilmaktadir. Calismanin yazari iki farkli stratejik planin hazirlk stirecin-
de gorev almis 6zellikle “2015-2019 igisleri Bakanhg Stratejik Plani” hazirlik

strecinin koordinesini bizzat yuritmastar.

Stratejik yonetimin daha iyi uygulanabilmesi ve bu yonetim ile amacg-
lanan kamuda hesap verebilirligin saglanmasi, etkin, etkili, hizh ve kaliteli
hizmet hedeflerine ulasabilmek igin Turkiye’de kamu yonetimi alaninda bazi
degisikliklerin yapilmasi gerekmektedir. Asagida bu degisiklik 6nerilerine yer

verilmektedir.
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2.1. Kamu YénetimininTeskilatlanmasinda Degisim: Kamu Yénetim Re-

formu

Dinya’da yonetim alanindaki degisimlere bakildiginda, ge¢misteki
Weber’in birokrasi teorisindeki, merkeziyetgci, birokratik sistemler yerine
daha ozerk veya 6zel kurumlarin aldigi gértlmektedir. Merkezden kontrolli
sistemlerden, daha dinamik ve degisime agik sistemlere dogru bir akim ol-
mustur. Bu gelismeler kamu ve 6zel sektor arasindaki farklari da gittikce azalt-

mistir.

Turkiye’de kamu kurumlarindaki mevcut mali, idari ve hukuki yapi, stra-
tejik planlamaya dayali yonetim yaklasimi ile uygun degildir. Kamu kurumla-
rinda, sadece yasal ve kurumsal diizeyde dizenlemelerle, Weber’in biirokra-
si teorisine gore isleyen mekanizmay: stratejik yonetim anlayisina ¢evirmek
o kadar da kolay degildir. Bu sebeple Anglo-Sakson kiiltiirinden ilham alan
stratejik yonetim anlayisinin, biirokratik, merkeziyetgi yonetim gelenegine
sahip olan Turkiye gibi Ulkelerde kamu y6netimine “uyarlanma” gigligu
ortaya c¢ikmaktadir. Bu yeni anlayis, Ulkenin idari klltiri ve gergekleriyle

karsilasmakta ve icerik yonlinden bosaltilabilmektedir (Canpolat, 2010).

Kurumsal yapi ile stratejik yonetim ve stratejik yonetimin tasarimi ara-
sindaki iliski, stratejik yonetim kavramini ilk kullananlardan Chandler ile bas-
lar. Chandler’e gore kurum yapisi ile stratejik yonetim sekli birbirine uyumlu
olmalidir (Chandler, 1962). Kurumsal yapi; kurumun blyukligu, icinde bulu-
nan g¢evre, onceki yonetim sekilleri ve tecriibesi ile birlikte stratejik yonetim
sirecinin tasarimi ve uygulanmasi lizerindeki farklihk nedeniyle belirleyici rol
oynar. Ciinkl bir kurumun kurumsal yapi olarak biyukligt, farkliig ortaya

koyarken ayni zamanda hizmetlerin gesitliligini de etkilemektedir.

Kamu kurumlarinda genel olarak, kurum blyukligi arttikca esglidiim ve
bitlinlestirme ihtiyaci da artar. Blylik kurumlarda kurumsal tutum daha kat
ve esneklikten uzaktir. Kurum biyikligu arttikca daha ¢ok calisan ve yoneti-

cinin iletisimi ve esglidiim sireci zorlastirir. Stratejik yonetim yogun iletisim
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ve esgldimi gerektiren bir faaliyettir. Bu nedenle kurum biyikligline gére

planlama ve yonetim kapsami bir glicliik olarak ortaya ¢ikar (Erkan, 2008).

Bu cercevede, Tirk kamu yonetiminde 2003 yilinda taslak olarak hazirla-
nan “kamu yénetim reformu” yeniden ele alinabilir. Stratejik yénetimin etkin-
ligi agisindan kurumsal yapilanmada hizmet alani (politika alani) temelli ku-
rumsal yapilanmaya gidilebilir. Kurumsal yapilanmada klasik dikey yapilanma
yerine yukarida acgiklandigi Gizere yeni kamu yonetimi anlayisina uygun olarak
yatay ve esnek yapilanma esas alinabilirYa da kurumlarda daha alt birimler
ayri ayri stratejik plan temelli olarak stratejik yonetimi uygulayabilirler. Daha
somut bir anlatimla bakanliklar politika alani temelli teskilatlanabilir veya ayri
bitgesi olan hizmet birimleri kendi stratejik planlarini olusturarak bitgeleri ve

sorumluluklari dogrultusunda uygulayabilirler.
2.1.1. Tiirk Kamu Yénetiminde Merkezi Koordinasyon Kurumlari

Tirk kamu yonetiminde stratejik yonetim baglaminda Ust bir kurum ye-
rine koordinasyon ve ¢alismalar iki ayri bakanlik tarafindan yurutilmektedir.
Stratejik planlara iliskin diizenlemeler ve koordinasyon Kalkinma Bakanligl,
stratejik planlar temelli ylritilmesi gereken performans esasli blitceleme ve
stratejik planlarin yillik uygulama dilimleri olan performans programlarinailis-
kin diizenlemeler ve koordinasyon Maliye Bakanliginca yurutiilmektedir. Mev-
cutkuruluslarin bu pargal yapisi ve hazirlanan kilavuzlar (yayinlanan stratejik
plan ve performans programi hazirlama rehberleri uyumlu degildir)stratejik
yonetimde islevsel bltinlesmeyi zayiflatmaktadir. Bu durum, stratejik plan-
lar ve performans programlari konusunda terminoloji ve tanimlar ile ilgili bir

“cerceveler catismasi” olusturmaktadir.

Merkezi kilit koordinasyon kuruluslarinin temel gorevlerinden birisi de
diger kamu kuruluslarini stratejik bicimde davranacak sekilde yonlendirmek-
tir. Kurumlar merkezi koordinasyon kuruluslarinin belirledigi standart ve kosul-
lara gore planlarini hazirlamak zorundadir. Kalkinma Bakanliginca yirutilen
proje ¢alismasinda, reformun Ust diizey kurumsallasmis koordinasyon kapasi-

tesinin zayif oldugu tespit edilmistir. Stratejik yonetimde merkezi koordinas-
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yon sorumlulugu olan kurumlar koordinasyon ve rehberlik sorumluluklarini
yalnizca “uyum” modunda yiritmektedir. Devam eden reform calismalarinin
ilerledigi yon ile ilgili degerlendirme ve liderlik eksikligi vardir. Tim kurumlarin
tanidigi, tim kurumlar nezdinde yeterli inandiriciliga sahip ve sisteme 6ncii-
ik etme kapasitesine sahip tek bir genel merkezi koordinasyon makaminin
olmamasi stratejik planlama ile yonetim kurumlari ve siregleri arasinda sag-

lam bir iligkinin dogrulanmasini engellemektedir (Kalkinma Bakanhgi, 2013).

Merkezi koordinasyonda yasanan sorunlara ¢éziim 6nerisi olarak; stra-
tejik yonetime iliskin olarak koordinasyonun Kalkinma Bakanhgi ve Maliye Ba-
kanhginca ayri ayri ylrGtilen slregler yerineve hatta kurumsal yapilanmada
esit ve yatay konumda olan diger bir bakanlikta birlesmesinden dteye bir st
kurum olarak Basbakanliktabirlestirilmesi distnulebilir. Stratejik planlarin st
politika metinlerine uyumu agisindan bakildiginda koordinasyon gorevinin bir
st konumda olan Basbakanlikta birlesmesinin yerinde olacagi degerlendiril-
mektedir. Kalkinma Bakanhginca yiritilen kalkinma planlari yerine st poli-
tika belgesi olarak semsiye niteliginde “Hiikimet Stratejik Plani”, kapsayici bir
kurum olan Basbakanlik¢a hazirlanabilir. Boylece hem Ust politika metinleri
gercek kimligine kavusarak bakanliklarca uyulmasi gereken Ust plan olarak al-
gilanmasi saglanabilir hem de koordinasyon sorunlari ile birlikte ikircil yapi da

onlenmis olur.
2.1.2. SGB’lerin Rehberlik ve Koordinasyon Kapasitesi

Turkiye’de stratejik yonetime iliskin goérevleri yerine getirmek Uzere
kamu kurumlarinda 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ve bu
kanunda degisiklik yapan 5436 sayili Kanun ile mali hizmetler birimi olarak
bakanliklarda Strateji Gelistirme Baskanliklari (SGB) kurulmustur. SGB’nin Ust
ybneticiye (5018 sayili Kanuna gore, bakanlklarda “mustesar” tst yoneticidir)

yani miistesara bagl olarak gérev yapacagi yer almaktadir.

Kanuna gore Ust yoneticiler, 6zetle stratejik planlarinin ve biitgelerinin

kalkinma planina, yillik programlara, hizmet gereklerine uygun olarak hazir-
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lanmasi ve uygulanmasindan, sorumluluklari altindaki kaynaklarin etkili, eko-
nomik ve verimli kullanimini saglamaktan, kayip ve kotliye kullaniminin 6n-
lenmesinden, mali yonetim sisteminin isleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve bu
Kanunda belirtilen gérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden Bakana

karsi sorumludurlar.

Ayni kanunda bakanlarin sorumluluklari ayrica belirlenmistir. Buna
gore; “Bakanlar, hiikiimet politikasinin uygulanmasi ile bakanhklarinin ve ba-
kanliklarina bagl, ilgili ve iliskili kuruluslarin stratejik planlari ile biit¢elerinin
kalkinma planlarina, yillik programlara uygun olarak hazirlanmasi ve uygu-
lanmasindan, bu ¢ercevede diger bakanliklarla koordinasyon ve isbirligini
saglamaktan sorumludur. Bakanlar, kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve
verimli kullaniimasi ile hukuki ve mali konularda Basbakana ve Tiirkiye Biiyiik
Millet Meclisine karsi sorumludurlar. Bakanlar; idarelerinin amaglari, hedefle-
ri, stratejileri, varliklari, yiikiimliiliikleri ve yillik performans programlari konu-

sunda her mali yilin ilk ayi iginde kamuoyunu bilgilendirirler”.

Burada stratejik yonetim uygulamalarinin sonuglarindan hesap verme
sorumlulugu acisindan butcenin kullanimi, stratejik plan, performans prog-
ramlarinin kamuya agiklanmasi, faaliyet raporu ile esasen TBMM’ne ve kamu-

oyuna karsi “bakan” sorumludur.

Kamu kurumlarinda olusturulan SGB’lerin ayni kanunla stratejik yéne-
tim ile ilgili sorumluluklari tanimlanmistir. Ancak SGB’ler, stratejik yonetim-
deki yeni rollerini Gstlenme konusunda yavas bir gecis yapmaktadir. Bunun
yaninda SGB’lerin statisiiniin kayboldugu konusunda bir algi oldugu da ileri
surilmektedir. Bu durum, SGB'lerin 6zellikle de performans izleme ve deger-
lendirme islevi agisindan Ustlendigi koordinasyon gorevini yerine getirirken
diger birimlerdeki imaji ve otoritesini de etkilemektedir. Bu nedenle SGB’lerin
kimligi, 6Gnemi ve kilit roller tGzerinde durulmasi ve bunlarin gliclendirilmesi

gerekir (Kalkinma Bakanhgi, 2013).
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Kamu kurumu yoneticilerinin konumu 6zel sektdr kuruluslarindan farkli-
lik gosterebilir. Bu farklilik 6zelikle Gist ydnetici tanimi ve yetki alani agisindan
onemlidir. Kamuda (st yonetici; “Mdistesar”, “Genel Mudur” gibi Ust
biirokratlar olarak tanimlanmistir. Ancak «Bakan” Ust yonetici tanimina daha
cok uymaktadir. Ozel sektdriin Ust ydneticisindeki yetkilere (Politika belirle-
me, Personel ¢alistirma v.b), kamu kurumlarinda daha ¢ok “Bakan” sahiptir.
Bu agidan bakildiginda SGB’lerinTBMM’ne ve kamuoyuna karsi sorumlu olan
en Ust yonetici Bakana, ya da en azindan Ust yonetici olarak dogrudan miste-

sara bagh olarak gorevleri yliritmesi yerinde olur.

Ote yandan sorumlulugun verildigi iist ydneticiye bagli calisacak SGB’lere
bitce kaynaklarinin i¢ dagilimi ve ydonetimi konusunda daha fazla yetki ve so-
rumluluk verilmesi yerinde olacaktir. Bu kurumlar, stratejik planlardaki stra-
tejik amaclara etkin bicimde ulasmayi koordine ederken biitce kaynaklarinin

kullanilmasinda dana esnek yetkilere sahip olmasi beklenir.

2.2. insan Kaynaklari Yonetiminde Degisim: Kamu Personel Rejimi Re-

formu

Kamu kurumlarinda stratejik yonetim sirecine katkida bulunacak in-
san kaynaklari yonetimi ve performans ydnetimi gibi modern teknikle-
rin uygulanmamasi,stratejik yoénetim modelinin uygulanmasinda bir giic-
luk teskil etmektedir (GUner, 2005, s.77). Burokrat ve calisanlar igin tam
olarak performansa gore degerlendirme yapilmamasi stratejik yonetim

uygulamalarina yaklasimi etkilemekte, tesvik edici olamamaktadir.

Kamu yonetiminde yeni ve kapsamli uygulamalarin hayata gegirilmesi
icin liderligin ve birokratlarin dnemi ¢ok buyuktir. Stratejik yonetim paradig-
masl ile kamu yonetiminin paradigmasi arasinda 6nemli celiskiler vardir. Bu
celiskilerin uzantisi olarak stratejik yonetim yaklasimi kurumlarda lider ve Ust
blrokrasi diizeyinde igsellestirilememekte ve kurumsal bir yeniden yapilanma
modeli giderek kurumun rutin yasal dokiiman faaliyeti diizeyine inmektedir
(Canpolat, 2010).
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Ozel sektdrde, stratejik kararlarin alinmasini  engelleyecek bir
biirokrasinin olmamasina karsin kamu kesiminde koyu ve kokli bir birokrasi
vardir. Burokratik yapi icerisinde, hiyerarsik kademelenmenin her basamag,
ayri yetki ve sorumluluga sahip olarak her kademenin stratejik yonetim
sirecine katilimi, konumuna goére farkhlk arzetmektedir. Kamu yoéneticile-
ri hiyerarsik olarak bir list seviyede gorislerini paylasirken alt yoneticiler ile
yetkilerini ve goruslerini paylasmak konusunda daha az isteklidirler.Alt sevi-
yedeki calisanlar ¢ekinmekte, Ust seviyede calisanlar altta calisanlarin gorus-
lerini yeterince dnemsemeyebilmektedirler.Stratejik yonetim ise, kurumun
tiim galisanlarinin katilimi ile islerligini glglendirmektedir.Kamu hizmetleri-
nin yuritilmesinde plan ve politikalarin belirlenmesi,cok sayida katilimciy

gerektirir.

Bu cercevede kamu personel rejimi reformu, stratejik yonetim anlayisi
cercevesinde tekrar ele alinabilir. Bunun igin hiyerarsik seviyeler azaltilabilir,
yoneticilerin takim ruhu iginde ¢alismalari ydoniinde diizenlemeler yapilabilir.
Cunku hiyerarsik olarak yakin seviyede galisanlar daha paylasimci olabilirler.
Uzman personel ¢alistiriimasi ile hiyerarsik kademeler azaltilarak yetki ve g6-

ris paylasimi arttirilabilir.
2.3. Kamu Yénetim Alt Kiiltiiriinde Degisim

Kamu kurumlarini, stratejik planlama temelli ydnetmek, geleneklere ve
eski aliskanliklara terk etmek anlamina gelmektedir. Stratejik planlama yeni
bir gelenek olusturmaya olanak tanimaktadir. Reformlar, yalnizca yeni tek-
niklerin ve araglarin kullanilmasi anlaminda degil, ayni zamanda kurumlarin
uyum saglamasi ve yonetim kiiltirinin degistirilmesi konusunda da ciddi bir

caba gerektirmektedir.

Turkiye’de mevcut olan kamu yonetim kdltlrd, stratejik yonetim
uygulamalarinin etkin sekilde ilerleme kaydetmesini desteklememektedir.
Genel anlamda mevcut kamu ydnetim kiltlrd birokrasi, yasalara uygunluk
ve kontroli desteklemektedir. Bir isi kurallara bagh kalarak yapmak, daha ve-

rimli, etkili ve tutumlu yapmaktan daha 6nemli ve gecerli olabilmektedir.
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Bu giin, Turkiye’de kamu kurumlarinda stratejik yonetimdeki gerek-
lilikler, genellikle siradan glinlik faaliyetlere “ilave” isler gibi gorilmekte-
dir. Merkezi koordinasyon sorumluluguna sahip kurumlarda bile, heniiz
kurumlarin ¢alisma sekillerinin rutin bir pargasi olarak bitinlesmemistir.
Aslinda, stratejik yonetim proseddrleri, halihazirdaki glinlik prosedirler ve
operasyonel yonetimle uyumlu degildir. Bu prosedirler tamamen yerlesse
bile, yine de uygulama ya da kullaniminin gilinlik kamu hizmeti kiltirinde,
idareye ylzeysel olarak yabanci bir organ eklenmiscesine, reddedilecegi algisi

mevcuttur (Kalkinma Bakanhgi, 2013).

Kamu kurumlarinda stratejik yonetimin uygulamasinda, yeni yonetim
uygulamalarina karsi direng ve bu uygulamalarin basarisiz olacagi ve gereksiz-
ligi yonundeki inang ta bir glclik olarak degerlendiriimektedir.Kamu kurum-
larinin var olan yapiyi koruyarak degisime karsi diren¢ gostermesi, katilimci
bir kiltiiri benimsememesi, uzun vadeli kararlari Ghemsememesi, stratejik

yonetimin uygulanmasi siirecinde zorluklar ¢ikarmaktadir.

Turk kamu yonetiminde stratejik planlara iliskin olarak daha ziyade orta-
ya bir dokiiman (stratejik plan) koymak “amac¢” olarak algilanmaktadir. Oysa
“planlar” amag degil bir “ydnetim araci”dir. Planlar ve stratejik dokiimanlar
hazirlanmakta fakat yoneticilerin davranislari halen daha stratejik yonetim ve
performans yonetimi ilke veya uygulamalarina uygun olmayabilmektedir.Bu

sekilde hazirlanan plan ve programlar, ne stratejik ne de yenilikgi olabilir.

Diger yandan kamu kurumlarinda anlayis olarak, kamunun is ve islem-
lerinde gizlilik algisi hakimdir. Oysa stratejik yonetim, seffafligi, hesap vere-
bilirligi ve katihmi esas almaktadir. Kamu yonetimi yerlesmis bulunan zihin-
sel aliskanlk ve teamiillerden kurtularak, seffaf ve hesapverebilirlige acik bir

yonetim anlayisina gegmek gerekir.

Kamu kurumlarinda kirtasiyecilik ile karsi karsiya kalinmaktadir. Stratejik
yonetim kamuda uygulanmasi ile dokiimanlarin (birgok plan ve programlarin
kitap olarak basimi) uygulama sonucu kirtasiyecilik artmaktadir. Stratejik yo-
netimin kendi icerisinde kirtasiyeciligi azaltmasi, sonuca odakli bir yénetim

sirecini planlama temelinde stirdiirmesi gerekmektedir.
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Turkiye’de kamu yonetimi, stratejik yonetime genis kapsamli ve 6nem-
li bir yatinm yapmistir. Yoneticilerin yonetim uygulamalarinda strateji ve
performansla ilgili bilgileri daha iyi kullanmalari ve karar almaya yonelik
strateji ve performansla ilgili bilgileri dikkate almalari ve kullanmalarini
saglamak icin daha fazla caba gosterilmesi gerekecektir. Karar alma sekille-
rinin uyarlanmasinda, istisare ve isbirligine dayal ¢alisma konularinda yone-
ticilerin motivasyon seviyesinin arttirilmasi; ve liderlik araciligiyla personelin

kapasitesinin arttirilmasi gerekmektedir.

TBMM'’nin, Ust yoneticilerin ve kamuoyunun siireci sahiplenmesi esas-
tir. Bakanlar ve st yoneticilerin stratejik yonetim agisindan hesap verebilir
konumda olmasi gerekir. Fakat mevcut durumda,“performans programlari”
ve hesap verebilirlik agisinda hazirlanan “faaliyet raporlar” ¢ogunlukla ku-
ruma iliskin veri ve bilgiler ile bogulmakta, diisik diizeyde performans bil-
gisi sunmaktadir. Milletvekillerinin genelde uzun stratejik planlar veya per-
formans programlarini okuyacak vakitleri yoktur. Bu sebeple stratejik planlar
ve performans programlari genelde dikkate alinmamaktadir. Bunun sonucu
olarak TBMM Plan Bitgce Komisyonunun Uyeleri bakanlara stratejik yonetim
dokiimanlarinda saglanan bilgilere dayali sorular sormamaktadir. Meclis
diizeyinde sahiplenmeyi tesvikicin milletvekillerinin ve st yonetimin perfor-
mans bilgisi ihtiyaglarini tespit ederek bilgilerin ilgili dokiimanlarda yer almasi

saglanabilir.

Ote yandan kamu kurumlarinda i¢ denetim ve dis denetimin stratejik
yonetim temelli yapilmasi gerekmektedir. Ust y&neticiler de alt birimleri ve
birim yoneticilerini stratejik yonetim araglari temelinde sorgulayarak perfor-
manslarini ve basarilarini buna gore degerlendirebilirler. Bunun yaninda ka-
muoyunun kamu kurumlarini stratejik ydonetimde esas olan plan, performans

programlari ve faaliyet raporlari temelinde degerlendirebilmesi gerekir.




2.4. Kamu-Ozel Sektér Hizmetlerinin Niteligi: Rekabet ve Kér Amaci

Kamu kurumlarinin Grettigi mallar “kamu hizmeti” denilen kamusal
mal niteligindedir. Bazen kamu hizmetlerinin ekonomik olmamasina ragmen
“kamu yarar” gerekgesiyle strdiriliyor olmasi, ekonomik anlamda verimli-
lik amacina tam olarak uymayabilmektedir. Kamu yonetiminde kamu yarari
on planda olup karlilik daha sonra gelir. Bazen karlilik hi¢ distintilmez. Zarar
bile s6z konusu olabilir (Cevik ve Goksu, 2000). Kamu kurumlarinin ve hiz-
metlerinin basari olgltleri cogunlukla ekonomik unsurlarca diizenlenmemek-
tedir. Ozel sektdriin daha fazla kar etmek ve rekabet ortami icinde avantaj
saglamak amaci, bir fark olusturmayi hedefleyen ve sosyal degisim arayan
kamu yonetiminde gecerli degildir (Clayton, 2004: 34-35). Kamu hizmetleri-
nin ylratidlmesinde rekabet olmayisi, 6zel sektore gore vatandas tercihlerinin
daha zayif yansimasina neden olur. Ozel sektérde miisteri beklentileri karsi-
lanmaz ise misteriler alternatif firmalara yonelebilir. Ancak kamu hizmetle-

rinde bu mimkiin olamamaktadir.

Kamu kurumlari ile 6zel sektdr kuruluslarini birbirinden ayirt eden diger
bir husus sahiplik yapisidir. Kamu kurumlarinin sahibi devlettir. Demokratik
Ulkelerde; devlet hikiimetler ile yani secilmis siyasiler ile yonetilir. Sahiplik
acisindan siyasi iktidarin ve politikacilarin siirece etkisi s6z konusudur. Ozel
sektorde alinan kararlar, siyasi olmaktan uzak olup ekonomik bir 6zellik tasir.
Kamu kurumlarinda yoneticiler verecekleri kararlarda, piyasa kosullarindan
¢ok politik etkilere, STK’lar gibi birtakim ¢evresel etmenlerin dogrudan ve sii-
rekli etkisi altinda kalabilmektedir.Bu ¢ercevede kamu yonetiminde bu tir dis
etkiler plan ve programlama asamasinda stirece dahil edilebilir. Kamu sektoru
ancak bu engelleri asma yoniinde gelisme kaydettikce, stratejik yonetimi ha-
yata gecirme konusunda 6zel sektor kadar basaril olabilecektir.

Ote yandan kamu ile 6zel sektér arasinda sahiplige gore verimlilik

ve etkinlik acisindan fark olup olmadiginin teorik ve uygulama diizeyinde

yapilan arastirmalarda sahiplik tipi ile verimlik arasinda bir iliskinin varlig
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ispatlanamadig tespiti yapilmaktadir (Dura, 2006, s.146-147). Aslinda kamu
yonetimi daha iyi yasam kosullari, sosyal adalet gibi daha deger iceren amag-
lara hizmet etmek durumundadir. Kamu sektoérinde “sonu¢” alinmasi 6nem-
lidir. Kamu hizmetlerinde alinan sonuglarin karliligi yerine bu hizmetler fayda-
maliyet analizi gibi tekniklerin uygulanmasi ile sonuglarin degerlendirilebile-

cegi degerlendirilmektedir.

Sonug olarak, kar amaci olmayan kamu yonetimi, hizmet icin vardir.
Basariyi verdigi hizmetlerde 6l¢mek zor olsa da imkansiz degildir. Dolayisiyla
kamu yonetiminde kamu yarari ve insan odakli anlayis cercevesinde hesapve-
rebilir bir ydonetim anlayisinin,rerkabet ve kar giitme amacindan daha etkin
oldugu yonilinde bir kiltlr yerlesebilir. Clinkli 6zel sektdérde sunulan mal ve
hizmetin maliyetini misteriler karsilarken, kamu hizmetlerinden yararlanan
vatandaslar vergiler ile karsilar. Sonug olarak,kaynak kullaniminda tim vergi

veren vatandaslara hesap verilecektir.

3. STRATEJIK YONETiMIN ETKiN UYGULANMASINA YONELIK ONERILER
3.1. Stratejik Plan iceriginin Sadelestirilmesi

Turkiye’de 5018 sayili Kanun ile stratejik plan, “Kamu idarelerinin orta
ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve énceliklerini,
performans élgiitlerini, bunlara ulasmak igin izlenecek yéntemler ile kaynak

dagilimlarini iceren plani” seklinde tanimlanmaktadir.

Turk kamu yonetiminde hazirlanan mevcut stratejik planlarda kurum icin
belirlenen “Gligli ve Zayif Yonler ile Firsat ve Tehditler”,“Vizyon”, “Misyon”,
“Temel Degerler” (ilkeler), “Stratejik Amaclar”, “Hedefler”, “Stratejiler” (Faali-
yet ve Projeler), ve “Performans Gostergeleri” “Tahmini Maliyet Tablolari” gibi
bircok unsur yer almaktadir. Bu basliklarin ¢oklugu altlarinin doldurulmasinda

benzerliklere ve karisikliga yol agmaktadir. Bir is igin, stratejik amag, hedef,
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strateji, proje, performans gostergesi veya faaliyet oldugu konusunda kavram

kargasasinin oldugu ve galisanlarin algilarinda netlesmedigi gorilmektedir.

Ote yandan “sonug¢ odaklilk” kavraminin anlasiimasinda giicliik
yasandigl, amag-hedef-strateji denkleminde birbirine gegisler oldugu gorul-
mektedir. Ozellikle kavramlarin geviriye dayanmasi nedeniyle algilamada ve
o kavrama yiiklenen anlamlarin anlasilmasinda giiglikler yasanmaktadir (Ko-
yuncu, 2011).

Stratejik planlarin yillik uygulama dilimleri olan performans programla-
ri uygulanmaktadir. Performans programlari iginde kurumlar, stratejik amag
ve hedeflerine yonelik olarak “Performans Gostergesi”, “Faaliyetler ve Proje-
ler” ve bunlarin maliyetlerini belirlemektedirler. Bu siirecte yapilan faaliyet
ve performans gostergeleri belirlemelerinin stratejik plan ile uyumu goézden
kagabilmekte ve farkhlik arzedebilmektedir. Dolayisiyla planda belirlenen
amac ve hedeflere uyum zorlasabilmektedir. Bu durum mali yilsonu itibariyle
de performans programlarinin sonuglarini gésteren “faaliyet raporlari” iginde

gegcerli olmaktadir (Gil, Kirllmaz, 2013).

Stratejik planlarda yeni yonetim kiltlr{ ve terminolojisinin kabullii 6nem
tagimaktadir. Stratejik ydnetim uygulamalari cercevesinde kavramlarin netles-
tirilmesi ve tutarlihgl kapsaminda; stratejik planlar, performans programlari
ve faaliyet raporlari agisindan birlestirilmis tek bir rehber veya rehber paketi
olusturma ihtiyaci vardir. Bu calisma, bu kavramlarin yetkililer tarafindan di-
ger llkelerde anlasildigi sekliyle yorumlanmadigini gostermektedir (Kalkinma
Bakanligi, 2013).

Bu gercevede stratejik planlarda kullanilan kavramlara iliskin olarak on-
celikle stratejik yonetim uygulamalarini diizenleyen tim mevzuatin gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Hatta literatiirde ayni anlam yiklenen kavramlar-
da birlikteligin saglanmasi, mevzuatta kullanilan kavramlarin daha anlasilabilir

sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Ozellikle ayni islemi diizenleyen alanda
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ayni kavramlarin kullaniimasi uygulamada birligi saglayacaktir. Stratejik yone-
tim uygulamalarinin temelini teskil eden stratejik planlarin icerigini sadeles-
tirme zorunlulugu vardir. Sadelik bilinirligi, i¢csellestirmeyi arttiracak ve uygu-
lamalari kolaylastiracaktir. Bu gercevede stratejik planlarin icerigi incelenerek

nasil sadelestirilebilecegi asagida aciklanmaktadir.
3.1.1. Durum Analizi

Stratejik planlama stirecinin baslangicini olusturan durum analizinde ku-
rum igin “Neredeyiz?” sorusuna cevap aranir. Kurumun gelecegi ile ilgili olarak
plan ve projelerini gelistirebilmesi icin mevcut durumununve kapasitesinin

tespit edilmesi gerekir. Diger bir ifadeyle kurum kendisini taniyacaktr.

Stratejik plan kurumun saglikh bir durum analizinin yapilmis olmasi bi-
yik 6nem tasimaktadir. Clinkt kurumun ihtiyaglari, beklentileri, glicli ve zayif
yonleri, kaynaklari, potansiyeli ile i¢c ve dis ¢evre tarafindan algilama ve al-
gilanma durumu amag ve hedeflerin belirlenmesinde temel etkenleri olus-
turacaktir.Bu analiz ve degerlendirmeler neticesinde yapilacak stratejik plan
saglam bir temele oturtulmus olur. Durum analizinin plana yansimasini gor-
mek agisindan her stratejik planin hazirlik sirecinde durum analizinin nasil
yapildigi ve elde edilen bulgularin analiz sonuglarinin yer almasi gerektigi de-

gerlendirilmektedir.
3.1.2. Vizyon Belirleme

Vizyon kurum veya kisilerce gelecege yonelik olarak tutulmus bir pro-
jeksiyon olup, kurumun gelecekten bekledigi ve kendisinin olmasi gerektigi-
ne inandigi idealdir (Kogel, 2003, s.131).Kurumun gelecegini sembolize eder.
Uzun vadede neyi yapmak ve basarmak istediginin gliclQ, iddiali ve ayni za-
manda ulasilabilir bir ifadesidir. Diger bir ifadeyle kurumun gelecekte olmak
istedigi konumunsoézli/yazil ifadesidir. Vizyon, kurumun gelecekte nasil go-
riinecegine dair tasarlanmis somut bir gérintd, bulunmak istedigi yerin res-
midir (Clayton, 2004, s.42). Bu resim ile kurum gelecekte nerede, nasil ve ne

sekilde olacagini ortaya koyar.
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Vizyon olusturmak kurumlara gilic kazandirici olabilir. Kurumlarda gali-
sanlari motive edici nitelikte belirlenirse ayni vizyon yénilinde calismalarini
tesvik edici olabilir. Dolayisiyla stratejik planlarda yer alan vizyon ¢alisanlara
tesvik edici olmasinin yaninda dis paydaslara kurumun gelecekte olmak iste-

digi nokta konusunda fikir verici olmaktadir.
3.1.2. Misyon Belirleme

Misyon, bir kurumun varolma nedeni olarak vizyona ulasma yolunda ku-
ruma ozgllenen gorevi belirler (Dinger, 1998, s.9). Misyon bildirimi, bir kuru-
mun ne yaptigini, nasil yaptigini, kimin icin yaptigini agikca ifade eder (Asgin,
2006, s.5). Benzer bir ifadeyle, misyon her kurumda “varlik nedenimiz nedir?”,
“biz nigin, ne yapiyoruz?” sorularinin cevabidir. Kurumda calisan personele
yapmakta olduklari isi neden yaptiklarini ve bunu nasil yapmalari gerektigini

anlatir.

Literatlirde misyon kavrami icin 6zel sektor temelli tanimlar yer almak-
tadir. Hemen tim tanimlar birbirine aynen benzemekle beraber kamu ku-
rumlari icin tam karsihgini buldugu séylenemez. Kamu kurumlari igcin misyon,
kurumlarin yasal diizenlemeler ile belirlenmis gorevler biitinidir denebilir.
Nitekim Tirkiye’de bir¢ok kurumun 6zellikle bakanlhklarin kurumsal yapilari ve
ylritecegi tim gorevler TBMM’de “.... Bakanligi Teskilat ve Gérevleri Hakkin-

da Kanun” adiyla belirlenmektedir.

Turkiye’de kamu yonetiminin her alani kesin ve ayrintili kurallarla belir-
lenmistir. (Gliner, 2005: 61-62). Kamu hizmetlerinin yiritilmesinde kurumla-
rin stratejileri, misyonu (6z gérev), kurumsal islem siiregleri 6zel sektére gore
daha fazla yasal gergeve ile (kanun, yonetmelik v.b alt diizenlemeler) ile di-
zenlenmis ve kisitlanmistir. Kamu hizmetleri nitelik olarak ¢cogu zaman yasalar

geregi zorlayici ya da kaginilmaz faaliyetler olarak yasal bir zorunluluktur.

Ozellikle yukaridaki misyontanimlari dikkatlice incelendiginde kamu
kurumlari igin ayri bir misyon belirlemeye ihtiya¢ olup olmadigi tartisilabilir.

Kamu kurumlari igin belirlenenmisyonun kurumun goérevlerini tam olarak
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kapsamasi guictiir. Ote yandan kurumlar mevzuatla kendilerine verilen tim
gorevleri ayirt etmeksizin yerine getirmekten sorumludurlar. Kamu hizmet-
leri, misyon belirlemeksizin planli, performans dl¢iimiine dayali sonug¢ odakl
bir anlayis ile yirutulebilir. Boylelikle stratejik yonetim ve planlama siirecinde
kavram fazlahgi, karisikhgi ve 6nlenerek sadelik ve agiklik saglanir. Dolayisiyla

bilinilirlik ve uygulamada etkinlik artacaktir.

Turkiye’de kamu kurumlari icin stratejik planlarinda belirlenenmisyon-
larina bakildiginda kendi kanunlarinda belirlenen goérevlerinin ayni anlama
gelen farkl ifadeleri oldugu gorilmektedir. Misyon kavraminin “gérev” anla-
mina geldigi degerlendirildiginde bu benzerlik kaginilmaz olur. Nitekim icisleri

Bakanligi 2010-2014 Stratejik Plani’nda Bakanligin misyonu:

“Tiirkiye Cumhuriyeti icisleri Bakanldi; bagh ve ilgili kuruluslari ile tilke
sathina yayilmis teskilat yapisi araciligiyla yurdun i¢ giivenliginin ve asayi-
sinin, ilkesi ve milleti ile béliinmez biitiinliigiiniin, Anayasa’da yazili hak ve
hiirriyetlerin, kamu diizeninin ve genel ahlakin korunmasi; sinir, kiyi ve karasu-
larimizin muhafaza ve emniyetinin saglanmasi; yurdun i¢ politikasi, miilki ida-
re béliimlerinin kurulmasi, kaldiriimasi ve diizenlenmesi ile ilgili calismalarin
yapilmasi; mahalli idarelerin merkezi idare ile olan alaka ve miinasebetlerinin
diizenlenmesi, yonlendirilmesi, koordinasyonu ve denetimi; kagakgiligin men
ve takibi, dernekler, niifus ve vatandaslik ile ilgili gérev ve hizmetlerini etkin ve

insan odakli bir yénetim anlayisi ¢cergevesinde ifa eder.” olarak belirlenmistir.

3152 Sayih “icisleri Bakanhgi Teskilat ve Gérevleri Hakkinda Kanun’un “

Gorev” baslikh 2’nci maddesine gore icisleri Bakanhginin gorevleri:

a) Bakanhga badl i¢ giivenlik kuruluslarini idare etmek suretiyle iilkesi
ve milleti ile béliinmez biitiinliigiind, yurdun i¢ giivenligini ve asayisini, kamu

diizenini ve genel ahlaki, Anayasada yazili hak ve hiirriyetleri korumak,
b) Sinir, kiyi ve karasularimizin muhafaza ve emniyetini saglamak,

¢) Karayollarinda trafik diizenini saglamak ve denetlemek,
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d) Sug islenmesini 6nlemek, suclulari takip etmek ve yakalamak,
e) Her tiirlii kacakciligi men ve takip etmek,

f) Yurdun i¢ politikasina, il ve ilgelerin genel ve ézel durumlari ile ilgili

degerlendirmeler yapmak ve Bakanlar Kuruluna tekliflerde bulunmak,

g) Ulkenin idari béliimlere ayrilmasi, il ve ilgelerin genel idarelerini,
mahalli idareleri ve bunlarin merkezi idare ile olan alaka ve miinasebetlerini

diizenlemek,
i) Ntifus ve vatandaslik hizmetlerini ytiriitmek,
j) Kanunlarla verilen diger gérevleri yapmakseklinde sayilmaktadir.

icisleri Bakanligi misyonu érneginde net olarak gériilmektedirki; misyon
kurumun kendi kanununda sayilan gorevlerin farkh bir ifadesi olmaktan ote-
ye gidememktedir.Bu agidan bakildiginda, kurumlar icin ayrica bir misyon’un
belirlenmemesi plan agisindan bir eksiklik olarak degerlendirilemeyecektir.
Belki de tam tersine belirlenen misyon ifadelerinin, kanunda verilen bir takim
gorevleri kapsamamasi durumunda eksiklik ortaya ¢ikacaktir. Sonug olarak
stratejik planlarda “misyon” belirlenmesine gerek olmadigl degerlendirilmek-

tedir.
3.1.3. Temel Degerler

Temel degerler literatiirde “ilkeler” olarak da yer almaktadir. Kurum igin-
de, insanlara nasil davranilmasi gerektigi, davranma ve karar vermede hangi
yontemlerin kabul edilebilir oldugunu tanimlar (Clayton, 2004: 46). Temel de-
gerler, kurumdaki yénetim bigcimini, anlayisi ve kurumsal davranis kurallarini
ifade eder. Temel degerler, kurumun misyonunun arka planinda yatan, alt kiil-
tlrtin yansimasi olarak ¢alisanlarin davranislarini etkileyen, yaygin olan deger
ve inanglar bitiinidir. Ornegin,seffaflik, esitlik, katilimcilik vb. temel degerler

olabilir.

Ancak stratejik planlarda temel degerlerin belirlenmesi yada yer almasi

planlari hangi ydnde etkileyecegi tartisilabilir. Ozellikle temel degerlerin uzun
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sirede olustugu ve birazda inang temelli oldugu gz online alinirsa somut
plan ve programlarin daha arka planinda yatan degerler olarak kalmasi an-
lamli olacaktir. Bu degerlerin planlara yansimasi elbette olabilecektir. Ancak
stratejik plan hazirlanirken temel degerler belirlenmesinde olmasi istenilen
degerler ile kurumda mevcut olan degerler arasinda celiskiler olabilmekte-
dir. Bu durumda kurumlarda galisanlar mevcut degerlere yer verilmesini yeg-
lerken yoneticiler olmasi gereken degerleri 6n plana ¢ikarmaktadirlarTemel
degerler olarak belirlenen bir ¢ok ilke ayni zamanda yasal diizenlemeler be-
lirlendiginden halihazirda uyulmasi bir zorunluluktur. Ote yanda Tiirk kamu
yonetiminde etik degerler de yasal diizenlemelerde yer almistir. Sonug olarak
temel degerlerin sadelik agisindan stratejik planlarda yer almayabilecegi de-

gerlendirilmektedir.
3.1.4. Stratejik Amaglar ve Hedefler

Amag, insanlari ve kurumlari ileri gétiiren bir tutkudur.Stratejik amag,
kurumun plan gergevesinde ulasmayi diisiindigl noktanin ne oldugunu, ulas-
mayI hedefledigi sonuca denir (Asgin, 2006). Hedef ise stratejik amaglarin alt
unsuru olarak, stratejik amaclarin gerceklestirilebilmesi icin ortaya konulan
spesifik, yakin, belirli bir zaman dilimi i¢in belirlenmis, takvime baglanmis ve
Olcilebilen alt amaglardir (Tas, 2005). Hedefler, stratejik amaglarin nitelik ve
nicelik olarak ifadesidir. Bir stratejik amaci gerceklestirmeye yonelik olarak
birden fazla hedef belirlenebilir. Hedefler, miktar, maliyet, kalite ve zaman

cinsinden ifade edilebilir. Hedefler amaglardan daha somuttur.

Stratejik amaclar ve hedefler, daha 6nce belirlenen vizyon’u somut he-
defler haline getirir. Vizyona ulagma imkani saglayacak stratejik amaclar, belir-

ginlestirilerek hedeflere dondstirdlurler.

Stratejik planlamada “Amac¢” ve “Hedef” kavramlarina farkli anlamlar
yuklendigi gorilmektedir. Oysa Tirkcede “amacg” ve “hedef” kavramlarinin
birbiri yerine kullanildigi (TDK, 2014) bilinmektedir. Bunun yansimasi olarak
drnegin, icisleri Bakanlig 2010-2014 Stratejik Plan’’nda “Stratejik Amag” ve
“Hedef” su sekilde belirlenmistir.
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Amag.1. "Miilki idare Sistemini Yeniden Yapilandirmak”

Hedef. 1.1. “Halka daha iyi hizmet verebilmek icin miilki idare sistemi

yeniden diizenlenecektir.”

Burada “Amag 1” ile “Hedef1.1” 6zlinde ayni konuyu ifade etmektedir.
Sadece kullanilan bazi farkh kelimeler kullanilmaktadir. Dolayisiyla stratejik
plan galismalarinda sadelestirme, planlarin bilinirligi ve i¢sellestirilebilme-
si acisindan bu iki kavram yerine salt birinin kullanilmasi ve planlarda yalniz

“Stratejik Hedefler”in belirlenmesinin yeterli olacagi degerlendirilmektedir.
3.1.5. Stratejiler ile Faaliyetler ve Projeler

“Stratejiler” ile “Faaliyetler ve Projeler” kavramlarinin uygulamada bir-
biri yerine kullanildig1 gérilmektedir.Stratejiler, kurumun amag ve hedeflerine
nasil ulasilacagini gésteren kararlar butlintidir. Stratejik amag ve hedeflerin
gerceklestirilebilmesi icin yiritilecek uygulama stratejilerine faaliyetler ve

projeler denir.

Kurum, her bir stratejik amaca ait hedefleri ve bu hedeflere ulasmak igin
gerekli olan faaliyet ve projeleri detayh bir sekilde saptar. Boylelikle stratejik
amag ve hedeflere, nasil, hangi yollarla, ne zaman, hangi nitelikteki faaliyet-
lerle ulasilacagi acikliga kavusmus olur. Stratejik planin basarisini 6lgmek ve
degerlendirmek i¢in kullanilan performans denetimine temel olusturan arag-
lardir.Faaliyetler ve projeleri, daha ¢ok bir is takvimi seklinde degerlendirmek

mimkanddr.

Turkiye’de kamu kurumlarinin bakanliklar diizeyinde stratejik planlari
incelendiginde; planlarda ¢ogunlukla “stratejiler” olarak yer almaktadir. Bu-
nunla birlikte, Ulastirma Denizcilik ve Haberlesme Bakanligi (2014-2018) ve
Gumrik ve Ticaret Bakanligi (2013-2017) stratejik planlarinda “faaliyet ve
projeler” olarak yer aldigi gérilmektedir. Glimrik ve Ticaret Bakanligi (2013-

2017) stratejik planinda ayrica “prensipler”e yer verildigi gorilmektedir.

Stratejik planlar icin sadeligin, kullanilan kavram birlikteliginin saglan-

masl! agisindan “faaliyet veya projeler”in belirlenmesinin yeterli olacagi ayri-
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ca “Stratejiler” belirlenmesine ¢ok da ihtiya¢ olmadigi degerlendiriimektedir.
Stratejik amacg ve hedeflere nasil ulasilacagini agiklayan “stratejiler” yerine”
ayni islevi “faaliyet ve projeler”in yerine getirecegi degerlendirilmektedir.
Faaliyet ve projelerin nasil gerceklestirilecegi ise kamu yonetiminde zaten
kurallar ile belirlenmistir. Ote yandan kurumlarin stratejilerinin genel olarak
kurulduklari kanunlar ile belirlendigi ve bu stratejiler disina ¢itkamayacaklari
bilinmektedir. Faaliyet ve projelerinde nasil gergeklestirilecegi ihale yasala-
ri gibi yasal diizenlemelerde ayrintili olarak belirlenmistir. Boylelikle stratejik
planda sadeligin, bilinirligin, uygulanabilirligin ve planin etkinliginin artacagi

degerlendirilmektedir.
3.1.6. Performans Géstergeleri

Stratejik planlarda, stratejik amaclara ve hedeflere ulasimin 6lgilebi-
lecegi “performans gostergeleri” belirlenir. Kamu kurumlarinin hedeflerine
ulagsmak igin yurittigi faaliyet ve projelerin zaman veya rakamsal sonugla-
ridir. Baska bir ifadeyle, stratejik planin basarisini 6lgmek ve degerlendirmek
icin kullanilan performans denetimine temel olusturan araglardir (Cevik vd.,
2008, s.15).Performans gostergeleri gerceklesen sonugclarin 6nceden belirle-
nen hedefe ne odlg¢ide ulasildiginin ortaya konulmasinda kullanihir. Bir perfor-
mans gostergesi, olcilebilirligin saglanmasi bakimindan zaman, kalite veya
rakam cinsinden ifade edilir (DPT, 2006, s.36).

Performans gostergelerinin, stratejik planlarin uygulanmasi sonucunda
performans olglimiine imkan sagladigi gortilmektedir. O halde burada “Per-
formans Olgiitleri” kavrami kullaniimasinin daha yerinde olacagi degerlendi-
rilmektedir. Stratejik planlarda planin uygulama seviyesinin hayata gecirilme
derecesinin Olgilebilmesi agisindan planlarda yer almasi gerektigi degerlen-

dirilmektedir.
3.1.7. Maliyetlendirme

Kurumun amag ve hedeflerine yonelik gerceklestirilecek faaliyet ve pro-

jelerin kaynak ihtiyaci “maliyetlendirme” ile belirlenir. Her bir faaliyet ve proje
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icin tahmini maliyet belirlenir. Maliyetler toplami ise “Stratejik Amag ve He-

def” maliyeti olarak stratejik planda yer alir.

Maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik planlari ile biitceleri ara-
sindaki baglantiy gliclendirmeyi ve harcamalarin dnceliklendirilmesi slirecine
yardimci olmayl amaglamaktadir (DPT, 2006, s.41). Turkiye’de kamu kurumlari
yapacaklari faaliyet ve projeleri bitgelerindeki 6denege gore gergeklestire-
bilmektedirler.Bazen yaklasik maliyet cok daha teknik ve uzmanlik gerektiren
uzun, ayrintili arastirmalari gerektirmektedir. Sonug olarak planlama asama-
sinda faaliyet ve projelerin maliyetlerinin belirlenmesi tahminden 6teye gece-
memektedir, belki sadece fikir verebilir. Bu agidan bakildiginda stratejik plan-

larda halen oldugu gibi yer verilebilir.
3.2. Stratejik Plan Model Onerisi

Turk kamu yénetiminde stratejik plan temelli stratejik yonetim sistemi-
nin seffaflik ve hesapverebilirlik gibi sistemden beklenen yeni kamu yénetimi
ilkelerini karsilayabilmesi icin uygulanmasi kacinilmazdir. Diger yandan bu tir
reformlarin etkin bir sekilde uygulanabilirligi sistemin araglarinda kullanilan
kavramlarin herkes tarafindan bilinirligini gerektirir. Bilinirlik ve etkinlik biraz

da planlarin sadeligi ile ilgilidir.

Stratejik planlarin diinya uygulama o6rneklerine bakildiginda sadelik ko-
nusunda benzer bir anlayisin yayginlasmaya basladigi gérilmektedir.Clinki
stratejik yonetim, dinamik ve degisken bir siirectir. Strekli giiniin kosulla-
rina ve uygulama siireglerinin durumuna gore kendini giinceller. Nitekim
ingiltere’de yeni koalisyon hiikiimeti, 2010 yilinda goreve geldikten sonra

stratejik yonetim sisteminde degisiklik yapmustir (Gul, Kirllmaz, 2013, s.56).

Ote yandan stratejik planlamanin 6énciisii Amerika’da benzer calismalar
devam etmektedir. Theodore ve arkadaslari, kamu kurumlarinda stratejik
yonetim Uzerine yaptiklarianalizile bir diziampirik bosluklarin oldugunu tespit
etmislerdir. Stratejik planlama alaninda en sorunlu alan, 6rtili varsayima

dayali arastirma ve tartismalarin, uygulamaya dayali ampirik arastirmalarin
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destegi olup olmadigini test yapmadan performans artisina yol agamayacagi
Uzerine olmugstur. Theodore ve arkadaslarinin galismalarina gore, hangi
stratejik planlama ve yonetim sirecinin kamu kurumlarinin performans
glclendirilmesinde ne olg¢lde etkili oldugu konusuna odaklanmalari biyuk

Onem tasimaktadir (Theodore vd., 2010).

Stratejik planlarin sadeligi konusunda belki de en 6nemli 6érnek Finlan-
diya icisleri bakanligi stratejik plan érnegidir. Vizyon olarak “Finlandiya’yi esit
firsatlar ve esit muamele Uzerine insa edilmis Avrupa’nin en givenli Ulkesi
haline getirmektir” seklinde belirleyen bakanlik stratejik planini iki sayfa ola-
rak hazirlamistir (TheStrategyfortheMinistry of thelnterior, 2014). Tiirkiye'de
bakanliklarin stratejik planlarinin 80 ile 120 sayfalari bulduklari gbz 6éniinde
bulundurulursa konunun énemi daha da ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagimdan
hareketle yukaridaki ayrintili agiklamalar sonucunda asagidaki stratejik plan

model 6nerisi getiriimektedir.

vizvon ©

Stratejik
Hedafler

Bkt by iy
Fasliyet wa Projelar

PFarformane

Oigitiari

DURUM ANALIZI

Bu stratejik plan model 6nerisinde, stratejik plan genis perspektifte ha-
zirlanmig bir durum analizine dayali olarak hazirlanir. Durum analizinin 6nemi
nedeniyle iyi bir durum analizinin nasil yapilabilecegine iliskin agiklamalara

yer verilecektir.

Stratejik plan hazirlanmasinda dncelikle “Stratejik Plan Hazirlama Prog-

rami” yapilir. Bu program kapsaminda stratejik plan galismalarinin yiratal-
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mesinden ve koordinasyonundan sorumlu olacak“Stratejik Plan Yuritme ve
Koordinasyon Grubu”, “Stratejik Planlama Ekibi” (SPE) ve her bir alt birimde
SPE (yesi baskanhginda “Calisma Gruplarn” teskil edilir. Bu yapilarin olustu-
rulmasini mateakiben kuruma iliskin bilgi ve verilerin toplanabilmesine yo6-
nelik uygulanacak “i¢ Yapi Analizi Bilgi Formlari, Dis Cevre Analiz Formlari ile
ic ve Dis Paydas Anket Formlari” hazirlanir. Durum analizi, igyapi, dis cevre ve
paydaslar olmak lzere li¢ ana boyutu kapsayacak sekilde gercgeklestirilir. Bu
analiz, kurumun glicli ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerin ele alindig1 GZTF
analiziyle desteklenir. Bu ¢ercevede asagidaki adimlarin atilmasi ile asamalar

halinde durum analizi yapilir.

1. igyapi analizinde, kurumun fiziki, beseri, mali ve teknolojik kaynaklari-

na iliskin veri ve bilgiler kullantlir.

2. i¢ ve dis paydas analizleri, kurumun kendi ¢alisanlari ile kurumun faa-
liyetleriyle iliskili dis paydaslardan elde edilen veri ve bulgularindan hareketle

gerceklestirilir.

3. Dis ¢evre analizi, kurumu ve faaliyetlerini etkileyebilecek gelisme ve
egilimler tespit edilerek kapsamli bigcimde degerlendirilir. S6z konusu gelisme
ve egilimler, siyasi, hukuki, ekonomik, sosyal, demografik ve teknolojik alan-
larda ulusal, bolgesel ve kiresel boyutlarda ele alinir. Buna ek olarak, tst po-
litika belgeleri basta olmak lizere konuyla iliskili ulusal belgeler incelenir. Dis
cevre analizi, yoneticilerin liderliginde yapilan beyin firtinasi toplantilarinin
yaninda odak grup toplantilari ve miilakatlar ile desteklenir. Elde edilen tim

veri ve bilgiler birlikte analiz edilerek kurumun dis ¢evre analizi yapilir.

Kurumun gii¢li ve zayif yonleri ile firsat ve tehditler (GZFT), durum ana-
lizine temel teskil eden saha calismalariyla elde edilen veriler ve bilgilerden
hareketle hazirlanir.Stratejik Planlama Yuritme Kurulu karari ile GZFT anali-
zine son hali verilir. Bu galismalari miiteakip durum analizi sonuglari 1siginda

stratejik planin igerigi hazirlanmaktadir.

Plan igeriginde; durum analizi sonuglarina goére yukarida yapilan agik-
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lamalar dogrultusunda kurumun gelecegine yonelik olarak belirlenecek “viz-
yon”, “stratejik hedefler” ve hedeflere ulasmayi saglayacak “maliyetlendiril-
misfaaliyet ve projeler” ile performans 6lglimu icin “performans dlgitleri” yer

alir.

Bu stratejik plan modeli dnerisinde “stratejik amag” ve “hedefler’in ayri
ayri belirlenmesi yerine daha somut, anlasilabilir, bilinirligi daha yiksek “stra-
tejik hedefler” belerlenmektedir. Ayrica bu sekilde belirlenen stratejik hedef-
ler, amag ve hedefler arasinda benzerlikten kaynaklanan mukerrerlik algisini
da onleyecektir.

n o u

Mevcut stratejik planlarda kullanilan “stratejiler”, “faaliyet”, “projeler”
ve “tahmini maliyet tablosu” yerine “maliyetlendirilmis faaliyet ve projeler”
ifadesi kullanilmaktadir. Faaliyet ve proje kavramlarinin birlikte kullaniima-
sinin nedeni ise, Turkiye’de Kalkinma Bakanhginda yatirimlar icin daha ¢ok

“proje” kavraminin kullaniimasindan kaynaklanmaktadir.

Son olarak kurumun hedeflerine ulasma seviyesinin olculdigu “perfor-
mans kriterleri” kavrami yerine 6lcme ile daha ortlisen “performans olgitleri”
kavrami kullaniimaktadir. Bu sekilde sade hazirlanmis bir planin bilinirligi ile

etkinliginin artacagi degerlendirilmektedir.

SONUC

Turkiye’de kamu yonetimi alaninda stratejik yonetim modeli uygulan-
maktadir. Ancak Turk kamu yonetiminin bazi 6zellikleri ile stratejik yonetim
modeli tam olarak bitlinlesmemekte ve istenen amaca heniiz hizmet ede-

memektedir.

Her seyden 6nce reform, kokli bir diisiince degisikligini gerektirmek-
tedir. Yeni kamu yonetimi perspektifi olmadan, geleneksel yonetim paradig-
masina bagh kalarak yonetimde reform yapilmasi sonug veremeyebilir. Gele-
neksel yonetim anlayisiile “reform” goriintiisi altinda sirekli olarak yeniden

kendini ve yeni kurumlari tiretmeye ¢alismistir.




Aslinda kamu yonetimini temel ihtiyaci, kurumsal yapilanma anlaminda
kictlmesi etkinlik anlaminda giiclenmesi ihtiyacidir. Turkiye'de her bir reform
sonrasi kamu yénetiminin kurumsal yapisi genislemektedir. Oysa Tiirkiye’nin
kamu ydnetimi alaninda kurumsal olarak genislemeye degil gelismeye ihtiyaci

vardir.

Turk kamu yonetim kiltiiri ve stratejik yonetim sisteminin tim farkh-
liklarinin bilincinde olmakla birlikte olumlu bir bakis agisiyla stratejik ydonetim
modelinin uygulanmasinin yonetime saglayacagi ¢ok 6nemli faydalar vardir.
Bu cergevede,kamu yonetimi reformunun ve personel rejimi reformunun ya-

pilmasi ile stratejik yonetim anlayisinin hakim kihnmasi gerekmektedir.

Stratejik planlamada kullanilan kavramlar, diger Ulkelerde gelistirilen
yaklasimlardan tiretilmistir. Bu kavramlar, Turk kamu yonetim kaltirindeig
sellestirilememektedir.Bu ¢ercevede stratejik planlarda kullanilan kavramla-
ra iliskin olarak dncelikle tim dizenlemeler gdzden gegirilebilir.Reformlarin
etkin bir sekilde uygulanabilirligi sistemin araglarinda kullanilan kavramlarin

bilinirligini gerektirir. Bilinirlik ve etkinlik biraz da planlarin sadeligi ile ilgilidir.

Bu yaklasimdan hareketle yeni bir stratejik plan model 6nerisi getiril-
mektedir. Bu stratejik plan model 6nerisinde, stratejik plan genis perspektifte
hazirlanmis bir durum analizine dayali olarak hazirlanir. Plan igeriginde; kuru-
mun gelecegine yonelik olarak belirlenecek “vizyon” 1siginda “stratejik hedef-
leri” ve hedeflere ulasmayi saglayacak tahmini maliyetleri ile “maliyetlendi-
rilmisfaaliyet ve projeleri’nin yaninda performansi 6lgmeye yarayacak “per-
formans olgitleri” yer alir. Bu sekilde sade hazirlanmig bir planin bilinirligi ile

etkinligi artacaktr.

Turkiye’nin ve kamu kurumlarinin raflarda bekleyen planlardan ziyade
karar alma siireglerinde basvuru kaynagi olacak, yol gosterici planlara ihtiyaci
vardir. Boylece kamu kaynaklarinin daha etkin kullanilmasi saglanacak, seffaf
ve hesap verebilir kamu yonetimine kavusulacaktir. Bu ¢ercevede onerilen
stratejik plan modeli, kurumlarda mevcut diizenlemeler geregi dogrudan
uygulanamasa da yasa degisikligi calismalarinda dikkate alinabilir hatta pilot

olarak belirlenecek kurumlarda uygulanabilir.
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