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KAMU KURUMLARINDA STRATEJIK YONETIM
UYGULAMASI OLARAK STRATEJiK PLANLAR!
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Ozet: Bilindigi gibi stratejik yonetim, kuruluslarin gelecegine yonelik amaglarinin
ve hedeflerinin saptanmasina ve bunlara ulasabilmek icin yapilmasi gerekenlerin
belirlenmesine yonelik bir modern yonetim teknigidir. Kurulusun i¢ kaynaklar ve
becerileri ile dis ¢cevrenin firsat ve tehlikeleri arasinda uyum saglayacak faaliyetleri
icerir. Bu faaliyetler; orgiitin zayif ve istiin yonleri ile, ¢evresel firsatlar ve
tehditlerin, rakiplerle iliskileri de dikkate alinarak belirlenmesinden olusur. Bu
yoniiyle stratejik yonetim, kurulusu degisen gevre sartlarina hizli bir sekilde adapte
ederek, kurulusun siirekliligini ve stratejik amaglarina ulasmasini hedefleyen bir
yonetim seklidir. Stratejik yOnetimin O6nemli bir uygulamasi olarak stratejik
planlama ise kurulusta calisanlarin katilimin1 ve yoneticilerin tam destegini igeren
sonu¢ almaya yonelik ¢abalarin biitiiniinden olusur. Arzu edilen ve ulasilabilir bir
gelecegi ortaya koymak i¢in yapilir. Hesap verme sorumluluguna temel olusturur.
Bu calismada séz konusu bu gergekler dogrultusunda kamu kurumlarinda stratejik
planlama uygulamalar1 Tiirkiye 6zelinde incelenecektir. Stratejik yonetimin yasal
gergevesini ¢izen 5018 sayili Kamu Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu kapsaminda
kamu kurumlarmin stratejik planlart hazirlamalar1 ve uygulama siiregleri
degerlendirilecek, yasanan sorunlar ¢Oziim Onerileriyle ortaya konmaya
calisilacaktir.
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STRATEGIC PLANS AS A PRACTICE OF STRATEGIC
MANAGEMENT IN PUBLIC INSTITUTIONS

Abstract: Strategic management which determines goals and purpose of institutions
towards its future and determines the requirements to reach these goals, is a modern
management technique. Moreover, this type of management includes activities to
harmonise between opportunies and threats about external environment and internal
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resources and skills of institution. These activities consist of organizations’
‘weaknesses and strenghts’ and ‘environmental opportunities and threats’ by taking
in consideration the relations with competitors. On that sense, strategic management
that aims the continuity and reaching the strategic goals of institution, is a kind of
management by adapting the institution swiftly to changing environmental
conditions. On the other hand, strategic plan as an essential part of strategic
management consists of participation of employees in institutions, complete
supports of managers, and entire efforts to get result. It is performed to reveal an
accessible and desirable future. Moreover, it sets ground for accountability. Within
this context, practices of strategic planning in public institutions will be examined in
Turkey case in this study. Within the scope of Public Financial Management and
Control Law of 5018 which is the legal framework of strategic management, making
a stragic plan of public institutions and practice processes is going to be evaluated
and the problems about this issue is going to be presented with the solution offers .
Key Words: Public Institution, Strategic Management, Strategic Planning, Vision,
Mission

GIRIS

Stratejik yonetim, Orgiit ve yonetim alaninda 20. ylizyilin ikinci
yarisinda kullanilmaya baslanmis olup, o donemlerde anlami {izerinde heniiz
bir fikir birligine varilmamis olsa da, strateji Orgiitiin ¢evresi ile arasindaki
iligkileri diizenleyen ve rakiplerine {stiinliik saglayabilmek amaciyla
kaynaklarin1 harekete geciren bir anlam tasimaktadir. Drucker, stratejik
yonetimin ana gorevinin bir isin misyonunu bastan sona diisinmek ve
“bizim isimiz nedir, ne olmalidir?” sorularini sorarak, belirlenen amaglar
dogrultusunda, belirlenen kararlarin sonu¢ vermesini saglamak oldugunu
sOylemistir. Stratejik yonetim kararlar1 aslinda yonetim fonksiyonlarinin
oniindedir. Stratejik yonetim siirecinin, Orgiitiin ne yapmasi gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi iizerinde kararlara ulagmayla ilgili oldugunu ifade
edebiliriz (Giiglii, 2003: 70). Stratejik yonetim, Orgiitiin gelecegine yonelik
stratejik amaclarin ve hedeflerin saptanmasina ve bunlara ulasabilmek i¢in
yapilmast gerekenlerin belirlenmesine olanak saglar. Bunu c¢evresel
cOziimleme, Orgiitsel yoniin belirlenmesi, strateji olusturulmasi, uygulanmasi
ve stratejilerin denetiminden olusan (Ergun, 2004: 71) bir siire¢ olarak
gercgeklestirir. Bu siirecte stratejik planlamanin 6nemi agiktir.

Stratejik yonetimi, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuclarin1 degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler
biitiinii olarak tanimlayabiliriz (Dinger, 1998: 35). Bu ydniiyle; agik vizyon
ve strateji, st yonetimin kararliligi ve iletisim becerisi gibi kritik 6neme
sahip faktorlerin belirlenmesi ve geregi gibi yerine getirilmesi ile drgiitlerin
varliklarin1 korumalarina ve gelismelerini basarili bir sekilde siirdiirmelerine
olumlu katkilarda bulunabilecek bir nitelik tasidigin1 ifade edebiliriz
(Karakaya, 2007: 3). Yani stratejik yOnetim, oOrgiitiin bagarisim belirleyen
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yonetsel faaliyet/kararlarin toplamidir. Bir Orgiitiin stratejik olarak
yonetilmesi  derken, rekabetgi  istiinliiklerin = maksimize edilerek
dezavantajlarinin ise en alt diizeye indirilmesini hedefleyen bir siireg
anlagilmalidir (Efil, 1999: 215). Stratejik yonetim en genel sekliyle
orgiitlerin stratejik amag¢ ve hedeflerini tanimlayarak bu amag¢ ve hedeflere
ulasabilmek icin gerekli kaynaklar1i bu ydnde kullanmak olarak
tanimlanabilir. Yani Orgiitlerin uzun dénemli performanslarini tanimlayan
yonetsel kararlarin ve faaliyetlerin uygulanmas1 séz konusudur. Bu
faaliyetler; ¢evresel izleme, strateji olusturma, belirlenen stratejileri
uygulama, strateji araclarin1 degerlendirme ve degerlendirme/kontrolii
icermektedir. Bu sebeple stratejik yonetim c¢alismalar1 orgiitlerin giiglii ve
zayif yonlerini aciga ¢ikaran ¢evredeki firsat ve tehditlerin degerlendirilmesi
ve izlenmesi iizerinde yogunlagmaktadir. Dolayisiyla stratejik ydnetim
orgiitlerin amagclarina ulasabilmesi i¢in etkili stratejiler gelistirmeleri, bunlari
planlamalari, uygulamalar1 ve kontrol etmelerini ifade eder. Yani stratejik
yonetim, ezici bir rekabetle kars1 karsiya olan orgiitlerin rakipleri ile rekabet
edebilmeleri i¢in ne yapmalar1 ve ne tiir stratejiler izlemeleri gerektigini
inceleyen bir aragtirma alani alarak ortaya ¢ikmistir(Ergun, 2004: 71).

Literatiirde stratejik yonetim ice, disa ve ileriye bakmak seklinde de
ifade edilmektedir. ice bakmak; mali, yonetsel ve personel ile ilgili ve tiim
kritik kaynaklar1 bagar1 ile yOnetebilmek i¢in sistemi ve yapiy1
degerlendirmek, disa bakmak; kendi Orgiitiinliziin sinirlarinin - digina
cikabilmek, belirgin amaglar ortaya koyabilmek, ortaklarinizi anlayabilmek
ve degisim icin siirekliligi saglamak demektir. fleriye bakmak ise, hedeflere
ulagabilmek i¢in yapinin, kaynagin ve stratejinin seferber edilmesi, gelisimin
izlenmesi ve ilerlemeyi saglamak icin girisimlerde bulunulmasi demektir
(Scribner, 2007: 1). Yoneticiler orgiitlerini stratejik olarak yonetebilmek i¢in
asagidaki temel stratejik sorular1 hareket noktasi olarak ele almalidir (Arslan,
2001: 41):

e  Orgiit su an hangi noktada?

e Herhangi bir miidahalede bulunulmazsa gelecek bir ila on yil
icinde hangi duruma gelebiliriz? Bu durum kabul edilebilir bir
nokta midir?

e Eger kabul edilebilir bir faaliyet diizeyine ulasilamayacaksa,
yonetimin {istlenmesi gereken faaliyetler nelerdir? Bu faaliyetler
ne gibi risk ve firsatlar icermektedir?

Geligmis bati iilkelerinde 20.yiizy1lm ikinci yarisindan itibaren kamu
yonetimlerinde de stratejik yonetim anlayisinin benimsenmistir. Ozsel sektor
uygulama ve tekniklerinden yararlanan yeni kamu paradigmasi da bu
yillardan itibaren genis kabul gérmeye baslamistir. Kamu yonetiminde kabul
goren stratejik yonetim anlayigi gibi yonetisim, performans yonetimi ve
kurumsal risk yonetimi gibi yeni yaklasimlar yeni kamu yonetimi anlayisi ile
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iligkili yaklagimlardir. Stratejik yonetim bu yeni yaklagimlarla hem
iliskilidir, zira stratejik yonetimde bu yeni yaklagimlardan yararlanma yoluna
gidilmektedir.

Ulkemizde de diinyadaki gelismelere benzer bicimde stratejik
yonetim anlayist isletme yonetimini izleyen bir siire¢ olarak kamu
yonetiminde yerini almistir. 1980’lerden itibaren kamu yonetimimizde
goriilen degisim ozellikle 2000’11 yillarda hiz kazanmis olup, hem yeni kamu
yOnetimi paradigmasi yontem ve uygulamalari hem de stratejik ydnetim
anlayis1 benimsenmeye baslanmig, bu yonde bir dizi mevzuat diizenlemesi
ile de uygulamada yerini almistir.

Ancak Tiirkiye’deki mevzuat diizenlemeleri incelendiginde stratejik
yonetim ile ilgili temel kanun olan 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve
Kontrol Kanunu ve diger yasal diizenlemelerde stratejik yonetim kavrami
kullanilmamakta, bunun yerine stratejik planlama kavrami kullanilmaktadir.
Her ne kadar Devlet Planlama Teskilatinin (DPT) yaymladigi ve 2006
yilinda ikinci siiriimiinii yaptigi kamu idareleri icin stratejik planlama
kilavuzunda, stratejik yonetimin biitiiniiniin kapsandigi ifade edilse de, yasal
diizenlemelerde stratejik yonetim kavramina yer verilmemesi ve agirlikli
olarak stratejik planlama konusunun yer almasi, stratejik yonetimin
uygulama ve degerlendirme agamalarina ise ¢ok si1g bir sekilde deginilmesi,
iilkemizde stratejik yonetimin sadece stratejik planlama olarak algilanmasina
yol agmugtir.

L. STRATEJIK PLANLAMA

Genel olarak planlama belirli bir sonucu elde etmek i¢in kaynaklarin
en akilc1 bicimde kullanilmasina hizmet eden etkili bir aragtir. Bu sebeple
planlama, eldeki kaynaklarin envanterinin ¢ikarilarak, bu kaynaklarin akilci
bicimde kullanilmasi i¢in, gelecege yonelik bazi kararlar almaktir. Bu
kararlarin uygulanabilir ve gergek¢i olmasi, gelisen ve degisen kosullara
uyum saglayabilecek esnek bir 6zellik gostermesi gerekmektedir.

Stratejik planlama ise, planlamanin boyutlarmi ve igerigi
degistirmistir. Calismamizin bu bdliimiinde stratejik yonetimin uygulamaya
yansimasi olan stratejik planlama konusunu inceleyecegiz.

Stratejik planlama bir orgiitte gorev alan kisilerin katilimini ve orgiit
yOneticisinin tam destegini iceren sonug almaya yonelik ¢abalarin biitiiniinii
ifade eder. Bu anlamda paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate alarak,
paydaslar ve politika yapicilarin orgiitiin misyonu, hedefleri ve performans
6l¢iimiiniin belirlenmesinde aktif rol oynamasini dngdriir. Stratejik planlama,
arzu edilen ve ulasilabilir olan bir gelecegi ortaya koymak igin yapilir. Hesap
verme sorumluluguna rehberlik eder ve ona temel olusturur. Gergekgeidir ve
oOrgiitlin biitcesiyle iliskilidir, ancak sadece biitceye doniik degildir (Al, 2007:
7). Stratejik planlama, orgiitlerin; mevcut durumlarindan, misyonlarindan ve
kurulus ilkelerinden hareketle gelecege yonelik bir vizyon olusturup bu
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vizyona uygun hedefler saptamalar1 ve ¢esitli gostergeler belirleyip basariyi
izlemelerini ve degerlendirmelerini gerektirir. Dolayisiyla kaliteli mal ve
hizmet sunumuna yonelik katilimciligi, hesap verme sorumlulugunu ve
esnek planlama anlayisini iceren etkin bir stratejik planlama yapilmalidir
(Dursun, 2004: 51). Kavram ilk defa Ansoff tarafindan 1965 yilinda ortaya
atilmistir. Aradan bunca yil ge¢mis olmasina ragmen, giincelligini hala
korumasi, stratejik planlama konusunun gecerli ve uygulanabilir bir 6zellik
tagidigmin bir kaniti olarak kabul edilebilir. Bununla birlikte, literatiirde
stratejik planlama kavraminin yanlis bir ifade bigimi oldugu, Strateji ve
planlama kavramlarinin anlam itibariyle birlikte kullanilamayacak kadar zit
anlamlar igerdikleri belirtilerek, bu kavram yerine stratejik programlama
kavraminin kullanilmasinin daha uygun olacagi da one siiriilmektedir
(Tortop, Isbir, Aykag, Yayman ve Ozer, 2007: 104). Yonetim
fonksiyonlarinin temelini, planlama, yani 6rgiitlerin biitiinii ve kisimlar1 i¢in
gelecekteki secenek hareket yollari arasindan bir se¢im yapma islemi
olugturmaktadir. Her yonetici planlama yapar ve diger fonksiyonlar da
yapilan bu planlamaya dayanir. Planlar, orgiitlerin amagclarini, kisimlarinin
hedeflerini ve bunlara ulagmak i¢in g¢areler bulunmasini kapsar. Boylece,
yapilan planlar Onceden saptanmig amaclara rasyonel bir sekilde
ulagilmasina yardimeci olur (Koontz ve O’donnell, 1977: 28). Stratejik
planlama, gelecegi Onceden bilimsel yontemlerle kestirmeye calisan,
ihtiyaglar1 ve kaynaklar1 géz Oniinde tutarak c¢aligmalari gelecege doniik
bicimde 6nem ve Oncelik sirasina gore diizenleyen, gelecekteki zaman
dilimleri i¢inde nelerin, nasil, nerede ve kimler tarafindan yapilacagini
gosteren, amag, hedef, ilke ve standart, direktif, sorumluluk, gorev ve
yetkileri saptayan (Ar, 1996: 15) bir faaliyettir.

Giliniimtizde orgiitlerin varligini siirdiirebilmeleri i¢in yararlandiklar:
en Onemli araglardan birisi olan stratejik planlama, stratejik yonetimin 6nem
kazanmasiyla birlikte, orgiit yonetiminde agirhigini giderek hissettirmeye
baslamistir. Bugiiniin sartlarinda yoneticilerin en ¢ok korktugu; hedef kitle,
rekabet ve degisimdir. Degisim kavramu ise, stratejik planlamay1 zorunlu
kilmaktadir. Zira yoneticiler, degisimin olumsuz etkilerinden o&rgiitiin
etkilenmemesi i¢in stratejik planlama yapmak zorundadirlar. Bir Cin
atasoziinde “balik tutmak amaciyla irmaga gitmek yeterli degil, ag da
gotiirmelisiniz” denilerek plansiz bir hedefin sadece bir diis olmaktan 6teye
gidemeyecegi vurgulanmaktadir. Hicbir oOrgiit belirledigi hedeflere
ulagsmamay1 kabul edemez (Scott, 1997: 182). Dolayisiyla orgiitlerin mutlaka
stratejik hedeflere yonelik stratejik planlama yapmalar1 gerekmektedir.
Modern yonetim tekniklerinden biri olan “amaclara goére yonetim”in
asamalarindan birisi de stratejik planlama yapilmasidir. Amagclara gore
yOnetimin basarili olabilmesi, biiyiik Ol¢iide yapilacak stratejik planlarm
basarist ile ilgilidir.
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II. TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK
YONETIM/PLANLAMA

Calismamizin bu kisminda kamu kurumlarinda stratejik yonetim ve
planlama konusunu degerlendirmeye ge¢meden once oOzellikle stratejik
yonetimin Tiirk kamu yoOnetiminde nasil gelistigine kisaca deginmek,
konunun anlasilabilirligi agisindan yararli olacaktir.

A. Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik Yonetim Anlayisina
Gecisin Sebepleri

Ulkemizde 5018 sayili kamu mali yonetimi ve kontrol kanunu ve
yapilan diger bir dizi diizenleme ile stratejik yonetim anlayisinin yasal
zemini olusturulmus ve uygulamada yasanan bazi sorunlarla birlikte stratejik
yonetim anlayisinda 6nemli bir asamaya gelinmis olmasina ragmen, kamu
personelinde, Ozellikle de yonetici kesimde stratejik yonetim anlayiginin
i¢sellestirilmesi biraz zaman alacak gibi goriinmektedir (Bozkurt, 2015: 81).
Denilebilir ki, idareyi gelistirme ¢alismalar1 ¢ercevesinde son donemlerde
gerceklestirilen en 6nemli reformlardan birisi stratejik planlama ve stratejik
yonetim anlayiginin idari sistemimize transferi olup, bdylece; daha once
klasik hiyerarsi, legal-rasyonel, kisa donem ve girdi odakli ¢alisma ilkeleri
iizerinde isleyen Tirk kamu ydnetiminde, rasyonel politika olusturma
yaklagimi ile uzun donem, ¢iktt ve sonu¢ odakli ydnetim anlayigina
gecilmesi hedeflenmistir (Sen, 2013: 37). 10. Kalkinma Plani Stratejik
Yonetim Grubunun hazirladifi 6n raporda stratejik yonetim anlayisina
gecisin sebepleri hakkinda ozetle su bilgilere yer verilmistir (Kalkinma,
2012: 1):

1980°1i yillardan itibaren diinyada degisen ekonomik, teknolojik,
siyasi ve sosyal kosullar devletten beklentilerin de degiserek artmasina sebep
olmus, insanlar artik hizmetlerin zamaninda, kaliteli ve hizli bir sekilde
sunulmasini istemeye baglamis ve dis diinyada yasanan bu gelismeler Tiirk
kamu yonetimi {iizerinde degisim baskist dogurmustur. Bundan bagka,
1990’11 yillardan itibaren Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler de dikkate
almarak Tiirk kamu yonetimi, bir yandan idari ve mali sorunlarla ugragirken,
diger yandan degisen kosulara uyum saglama baskisini hissetmis, bdylece
kamu yonetiminde reform ¢alismalari giindeme gelmistir. Kamu
yonetiminde yeniden yapilanma calismalarinin gerekgesi ve uygulanacak
yaklasimlarin anlatildigi Bagbakanlik Raporunda, sorunlari ortadan
kaldirmak amaciyla sekiz temel ilke belirlenmistir: (1) ihtiyaglara uygunluk,
(2) katilmeilik ve ¢ok ortaklilik, (3) halk odaklilik, (4) stratejik yonetime
gegis, (5) performansa dayanma, (6) denetimde etkililik, (7) etik kurallar ve
insana giiven ile (8) hizmetlerin yiiriitilmesinde yerindelik. Boylece daha
katilime1, daha saydam, daha hesap verebilir, insan hak ve ozgiirliiklerine
saygilt bir kamu yonetimi hedeflenerek kamu hizmetlerinde adil, etkili,
verimli, hizli ve kaliteli sunum amag¢lanmistir.
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Dolayisiyla Tiirk kamu yonetiminde stratejik ydnetim anlayigina
doniik yasal diizenlemelerin yapilmasinda hem digsal, hem de i¢sel faktorler
etkili olmustur. Digsal faktorler arasinda Avrupa Birligi ile yiiriitiilen
miizakereler ve Diinya Bankasindan kredi talebinin oldugu yillarda Diinya
Bankasinin ileri siirdiigii sartlar 6n siralarda yer almistir denilebilir.

B. Stratejik Yoénetim Anlayisi icin  Getirilen Mevzuat
Diizenlemeleri

Diinyadaki gelismelere uygun reform c¢abalarn Tirk Kamu
Yonetiminde de kendini gostermis olup, bu ¢alismalarin en 6nemlileri 1962-
1963 yillarinda DPT ve TODAIE isbirligi ile gerceklestirilen Merkezi
Hiikiimet Teskilat1 Aragtirma Projesi (MEHTAP) ve 1991 yilindaki (Altinci
Bes Yillik Kalkinma Plan1 hazirliklar1 kapsaminda) Kamu Ydnetimi
Arastirma (KAYA) Projesi olup, ancak spesifik olarak stratejik yonetim ve
stratejik planlama i¢in Tirkiye’de yapilan calismalar ozellikle 2000°li
yillarin basindan itibaren ortaya konulan bir dizi reform ile yasalagmistir
(Unal, 2013: 25). 2000°1i yillarda stratejik yonetim ile ilgili kanun diizeyinde
diizenlemelerin yaninda ikincil ve lgiinciil diizeyde birgok diizenleme de
yapilmig, boylece stratejik ydnetim anlayisinin mevzuat alt yapisi
olusturulmustur (Bozkurt, 2015: 82). Stratejik yonetim anlayisina gecis i¢in
yapilan diizenlemeler hakkinda 10. Kalkinma Plani Stratejik Yonetim
Grubu’nun hazirladig1 6n raporda 6zetle asagidaki bilgilere yer verilmistir
(Kalkinma, 2012: 2,3,6,7,8):

Tiirkiye’de kamu sektoriinde stratejik yonetimin dile getirildigi ilk
yazili metinlerden birisi olan DPT tarafindan, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma
plan1 hazirlik caligmalarina 151k tutmak i¢in 2000 yilinda hazirlanan Kamu
Yénetiminin lyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandiriimasi Ozel Ihtisas
Komisyonu Raporunun, kamu yonetimi reformu ¢aligmalarina iligkin olarak
sundugu Onerilerden biri, Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 donemi iginde
kamu kurumlarinin stratejik plan hazirlamalar1 ve pilot projelerle
uygulamaya baslanmasina iligkindir. Stratejik planlamaya vurgu yapilan
metinlerden bir digeri Ocak 2003’te 58. Hiikiimet tarafindan hazirlanan Acil
Eylem Plan1 (AEP) olup, AEP’de ongoériilen faaliyetler arasinda kurulus
diizeyinde stratejik planlama uygulamasina gegilecegi belirtilmektedir. Bu
gelismelere uygun olarak 04.07.2003 tarihinde yayinlanan 2004 yili
Programi ve Mali yili hazirlik ¢alismalart konulu Yiiksek Planlama Kurulu
kararmin “Kurulus Diizeyinde Stratejik Planlama Calismalar1” baglikli
boliimiinde ise; kamu kesiminde yapilan reform g¢aligmalar1 kapsaminda,
kamu kuruluslarinin ilk asamada Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 ve
yillik programlarda yer alan politikalar ve makro hedefler cercevesinde
kendi stratejik planlarin1 hazirlamalar1 ve gelecek donemlerde kurulus
biitgelerini bu planda 6ngoriillen kurulus misyonu, vizyonu ve hedefleri
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dogrultusunda olusturmalar1 hedeflendigi ifade edilmistir. Bu hedef
dogrultusunda 2004 yili biitgesinin hazirliklar1 ¢ergevesinde; DPT’nin
hazirladig1 Stratejik Planlama Kilavuzunu ilgili tim kuruluslarin bilgisine ve
kullanimina sunacagi vurgulanmis; ayrica, DPT’nin orta vadede biitiin
kuruluslara yayginlastirmak iizere 2003 yilinda sekiz pilot kurulusta stratejik
planlama c¢aligmalarin1 baslatacagi hususu belirtilmistir. Yine DPT’ye,
kuruluslar tarafindan yiiriitiilecek pilot ¢alismalari ydnlendirme, izleme,
degerlendirme; caligmalarin sonuglarma bagli olarak Stratejik Planlama
Kilavuzunu giincelleme; yayginlagtirma asamasina yonelik olarak gerekli
kurumsal ve mevzuat diizenlemeleri ve diger ilgili faaliyetleri gerceklestirme
yetkisi verilmistir. Belirlenmis olan pilot kuruluslarin stratejik planlarim
2005 yili programina ve biit¢e teklifine baz olusturacak sekilde en geg
Haziran 2004 itibariyle tamamlamalar1 6ngoriilmiistiir. Bu planlarin DPT
tarafindan incelenmesinden sonra Yiiksek Planlama Kurulunun onayina
sunulacagi ve Maliye Bakanligi tarafindan yiiriitilmekte olan performans
esasli biitceleme c¢aligmalarina temel olusturacagi ifade edilmistir.
Mevzuatimizda stratejik yOnetim anlayist igin getirilen diizenlemelerin
temeli olan 24.12.2003 tarihli ve 25326 sayili resmi gazetede yayimlanan
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunuyla stratejik planlama
kamu kurumlari i¢in zorunlu hale getirilmistir. Stratejik planlama ile ilgili
bundan baska yasal diizenleme olarak 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi
Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5302 sayili Il Ozel Idaresi Kanunu
sayilabilir. Diizenlemeler sonucunda merkezi yonetim kapsamindaki kamu
idareleri, sosyal giivenlik kurumlari, il 6zel idareleri ile niifusu 50.000’in
tizerinde olan belediyeler stratejik plan hazirlamak zorundadir. 15.07.2007
tarih ve 26675 sayili resmi gazetede yayimlanan 2007/12702 sayili Bakanlar
Kurulu Kararina goére kamu iktisadi tesebbiislerinin de stratejik plan
hazirlamas1 gerekmektedir. Tiirk kamu yonetiminde Ongdriilen stratejik
yonetim  anlayisinin;  stratejik  plan  hazirlama, uygulama ve
izleme/degerlendirme siireglerinin kapsadigi alt1 bilesenden olustugunu ifade
edebiliriz: Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporu, i¢ kontrol,
i¢ denetim ve dig denetim.

Hemen belirtelim ki, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu ile 5216 sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu, 5393 sayili Belediye
Kanunu ve 5302 sayih il Ozel Idaresi Kanununda ve ilgili diger
diizenlemelerde “stratejik yoOnetim” kavramina yer verilmemistir. Genel
olarak “stratejik plan”, “performans esash biitceleme”, “faaliyet raporlar”
konusu mevzuatimizda islenmis olmasina ragmen Oziinde “stratejik
yonetim” amaglandigi anlagilmaktadir. DPT tarafindan 2006 yilinda ikinci
stirlimii yapilan Stratejik Planlama Kilavuzunda da stratejik yonetim
dongiisiiniin  biitiinliniin  kapsandigi ifade edilmistir. Yine de “stratejik
yonetim” in bir biitiin olarak mevzuatimizda islenmesi daha dogru olurdu.
Stratejik yonetim siireci doktrinde biraz farkli bagliklarla islenmis olsa da,
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genel olarak stratejik  planlama, stratejilerin  uygulanmast  ve
degerlendirme/kontrol olarak ii¢ asamada ele alinmaktadir. Ancak 5018
sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu, 5216 sayili Biiyiiksehir
Belediyesi Kanunu, 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5302 sayili il Ozel
Idaresi Kanununda ve diger ilgili diizenlemelerde agirlikli olarak stratejik
planlama konusu islenmistir. Bunun sonucu olarak da kamu kurumlarinda
genellikle “stratejik planlama” konusu iizerinde durulmakta, stratejik
yonetimin uygulama ve degerlendirme asamalari ¢ok sig gegilmektedir.
Mevzuatimizda stratejik yonetimin bir biitiin olarak ele alinmamasi kamu
kurumlarinda stratejik planlama konusunda dahi, basma kalip bir anlayisin
yaygin olmasina yol agmustir.

C. Kamu Kurumlarinda Stratejik Yonetim/Planlama

Kamu kurumlarinda basarili bir stratejik yonetim i¢in dncelikle {ist
yonetimin stratejik yonetim konusunda kararlilik sergilemesi gerekir. Ancak
sadece iist yonetimin tutumu stratejik yonetim anlayisinda yetersiz olur, zira
alt kademelerin stratejik yonetim anlayisina katki saglamasi da dnemlidir.
Bu sebeple alt kademeler ile iist kademeler arasinda giiglii bir iletigim
kanalinin bulunmasi, tiim personelin stratejik yonetim siirecinde rol almasi
onemlidir (Bozkurt, 2015: 78).

Yukarida belirtildigi tizere gerek 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi
ve Kontrol Kanunu, gerek 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve
5393 sayili Belediye Kanunu ile 5302 sayili 1l Ozel idaresi Kanununda
“stratejik yonetim” kavrami kullanilmadan agirlikli olarak stratejik planlama
konusunda diizenlemeler yapilmistir. Ancak stratejik yOnetim siireci
konusunda ogretide degisik siiflandirmalar yapildigi goriilse de genel
olarak, stratejik planlama, uygulama ve degerlendirme/kontrol olmak {izere
iic asamadan olusmaktadir.

Ancak mevzuatta goriilen eksiklige benzer bigcimde genel olarak
uygulamada kamu kurumlarinda stratejik yonetimden stratejik planlama
anlagilmaktadir. Bu durum ise stratejik yonetim konusunda aksak bir
uygulama sonucu ortaya g¢ikarmaktadir. Mevzuatimizda stratejik yonetim
kavrami yerine agirlikli olarak diizenlenen stratejik planlama ile ilgili olarak
asagidaki gibi degerlendirme yapabiliriz.

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslarm
4/d. maddesinde stratejik plan; “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarmi, temel ilke ve politikalarini, hedef ve Onceliklerini, performans
Olgiitlerini, bunlara ulagmak icin izlenecek yontemler ile kaynak
dagilimlarini i¢eren plan” seklinde tanimlanmustir.

Stratejik planlar, uzun vadeli bir yaklagim olarak, sonuglarin nasil ve
ne Olgiide gerceklestirildiginin  izlenmesine, degerlendirilmesine ve
denetlenmesine imkan vermek suretiyle hesap verme sorumlulugu i¢in temel
olusturmaktadir (Demirhan, 2011: 104). Iyi hazirlanmis bir stratejik planin
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yonetimi basariya gotiirecegi goz Oniine almmali ve stratejik planda
kurumun misyonu, vizyonu, temel degerleri, kurum i¢i ve cevre analizi
yapilmak suretiyle kurumun gii¢li ve zayif yanlari-firsat ve tehditleri
(GZFT, SWOT) tespit edilerek stratejik amac¢ ve hedefler belirlenmelidir
(Bozkurt, 2015: 78).

DPT’nin ikinci siiriimiinii yaptizn Kamu Idareleri Igin Stratejik
Planlama Kilavuzunda misyon, vizyon, temel degerler, kurum ici-cevre
analizi (GZFT analizi) ile stratejik amag ve hedefler hakkinda detayl bilgiler
verilmis olup, bu kavramlar, s6z konusu kilavuzdan da yararlanilarak
asagida agiklanmustir (DPT, 2006: 23-35):

o Misyon bir kurumun varlik sebebi olup, kurumun ne
yaptigini, nasil yaptigini ve kimin i¢in yaptigini ifade etmektedir. Stratejik
planin diger kisimlarina da temel olusturur ve kurumun sundugu tiim hizmet
ve faaliyetleri kapsayan semsiye bir kavramdir.

Misyon, iist yonetim tarafindan planlama ekibi ile birlikte tiim
birimlerin goriisleri goz oniine alinarak gelistirilir. Gerekli oldugu goriiliirse
daha alt seviyedeki birimler de, birim yoneticileri ve diger ilgili personel
tarafindan kurumun misyonuna uyumlu bir sekilde kendi misyonlarim
gelistirebilir. Maliye Bakanliginca yaymlanan Kamu i¢ Kontrol Standartlart
Tebliginde belirlenmis olan kamu i¢ kontrol standartlarinin, Kontrol Ortami
Standartlarindan standart 2; misyon, organizasyon yapisi ve gorevler
konusuyla ilgilidir ve “Idarelerin misyonu ile birimlerin ve personelin gérev
tanimlar1 yazili olarak belirlenmeli, personele duyurulmali ve idarede uygun
bir organizasyon yapist olusturulmalidir” denilmektedir. Misyonun
tanimlanmasi, orgiit iginde ve disinda bir¢ok lizumsuz ¢atismay1 onler ve bir
misyon tizerinde uzlagsma, ¢alisanlarin orgiite katkisini artirir, ayrica gevresel
gruplarin orgiit hakkindaki beklentilerini acik hale getirebilir (Soyler, 2007:
107). Ancak s6z konusu etkileri dogurmasi i¢in misyonun, kurumun uzun
donemde olmak istedigi konumu agikca yansitmasi, kurumsal degerleri
kapsamasi, paydaslarin beklentilerine cevap vermesi, 6zlii ve acgik sekilde
ifade edilmesi, siire¢ odakli degil sonu¢ odakli olmasi beklenir (Oyman,
2009: 10). Misyon, bir kurumun var olma nedenini agiklar ve strateji
olusturma siirecinin baglangici niteligindedir. Bu yolla ynetimin hangi
hizmetleri nerede ve nasil sunacagi, hizmet felsefesinin ne olacagi, hangi
degerlere sahip olacagi, diger kurumlardan farkinin ne olacagi gibi hususlar
belirlenmektedir. Ornegin bir belediye igin “Mutlu kent mutlu insan *
seklinde bir misyon olusturulabilir. Bu misyon beyaninda mutluluk temel
deger, kent ve insan mutlulugu temel amag, kentte faaliyet gostermek ise
faaliyet olarak goriilebilir (Cetin, 2005: 93).

o Vizyon kurumun ideal gelecegini sembolize eden ve uzun
vadede neleri yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Vizyon bir kurumun
birimleri arasinda birlestirici bir unsur oldugu icin, ¢ok sayida faaliyeti
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yerine getiren kurumlardaki rolii daha da énem kazanmaktadir. Vizyon, bir
kurumun ulagmay1 arzu ettigi gelecegin iddiali ve gergekgi bir ifadesi oldugu
icin, bir yandan calisanlar1 ve karar alicilari ilerlemeye tesvik etmesi, diger
yandan da ulagilabilir olmas1 gerekir. Vizyon ile birlikte misyon bir kurumun
stratejik planinin catisini olusturmaktadir.

o Temel degerler ise kurumun ilkeleri, davranis kurallar1 ve
yonetim bi¢imini ifade eden bir kavram olup, kurumun vizyon, misyon ve
kurumsal kimliginin gerisinde temel degerler ve inanglar bulunmaktadir.
Temel degerler kurumun karar almasina, tercihlerine ve stratejilerinin
belirlenmesine rehberlik eder ve ayrica ¢alisanlarin motivasyonunda giiclii
araglardir.

. Kurum i¢i analiz, bir kurumun gii¢lii ve zayif yonlerin
belirlenip degerlendirilmesidir. Amaglarina ulagmas1 i¢in  kurumun
yararlanilabilecegi olumlu unsurlar onun giiglii yonleri iken zayif yonleri ise
kurumun basarili olmasia engel olabilecek eksikliklerdir. Kurum i¢i analiz
asamasinda kaynaklar agisindan (girdi), su anki strateji agisindan (siireg) ve
su ana kadarki performans (¢ikt1) a¢isindan kurumun bir irdelemesi yapilarak
giiclii ve zayif yonleri ortaya konulmaya calisilir (Soyler, 2007: 107). Sahip
olunan isgiicii, finansal kapasite, teknolojik durum gibi faktdrler yaninda
kurum kiiltiiri, liderlik, motivasyon sistemleri, yaraticilik, yenilik gelistirme
gibi yetenek ve varliklar 6zel sektor isletmelerinin “yumusak™ unsurlarimi
olugturan ve i¢ ¢evre analizinde dikkate alinmasi gereken faktorler
bulunmaktadir (Cetin, 2005: 96-97).

. Cevre analizi, kurumun kontrolii disinda olan kosullarin ve
egilimlerin incelenmesi suretiyle, dis diinyadaki firsatlar ve tehditlerin
belirlenmesidir. Cevre analizinde; kurumu etkileyebilecek digsal degisimler
ve egilimler incelenerek degerlendirilmelidir. Bu asamada ekonomik, sosyal,
demografik, kiiltiirel, politik, gevresel, teknolojik ve rekabete yonelik tiim
etkenler belirlenmelidir. Ciinkii kurumlar dis cevredeki degisim ve
gelismeleri zamaninda algilayamaz ve gerekli stratejileri olusturamazlarsa
atalete girerler (Soyler, 2007: 107). Bu sebeple dis diinyada ne gibi firsat ve
tehditler bulundugunun belirlenmesi 6nemlidir.

Misyon, vizyon ve temel degerler belirlendikten sonra giiglii ve zayif
yanlar, firsat ve tehditler analiz edilip stratejik amag¢ ve hedefler
belirlenecektir. Bu asamada stratejik amaglarin gerceklestirilmesi yolunda
ortaya ¢ikan veya ¢ikmasi muhtemel sorunlar belirlenir ve belirlenen her bir
sorun tartisilarak, sorunlarin ¢ozlimiine yonelik alternatif ¢oziimler ortaya
konulur. (Soyler, 2007: 107)

. Stratejik amaclar kurumun ulagmak istedigi sonuclarin
kavramsal ifadesi olarak tanmimlanabilir. Kurumun faaliyetlerine iliskin
politikalarin uygulanmasi yoluyla elde edilecek sonuglar ifade eder.

184



Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi Say1 9 Ocak-Nisan 2017

o Hedefleri ise belirli bir siirede ulagilmak istenen ¢ikti ve
sonuglarin nitelik ve nicelik olarak ifadesi olup, spesifik, Olciilebilir alt
amagclar olarak da tamimlayabiliriz. Bir stratejik amagcla ilgili birka¢ hedef
belirlenebilir.

Yukarida goriildiigii lizere stratejik planlama mevzuatimizda detayli
olarak ele alinmistir. Ancak DPT nin Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama
Kilavuzunda yaklasim olarak sadece SWOT analizine yer vermesi, diger
yaklasimlardan da yararlanabilecegini  belirtmesine ragmen kamu
kurumlarinin stratejik planlamada sadece SWOT analizini kullanmalarina
yol agmustir.

Ancak strateji gelistirmede izlenmesi gereken, tek bir “dogru” veya
“en 1yi” yaklasim olamayacagi, zira stratejik diiglinmenin ve strateji
geligtirmenin, farkli ve ¢ok boyutlu diisiinmeyi, dolayisiyla farkli
yaklasimlardan yararlanarak farkli tasarimlar gerceklestirmeyi gerektirdigi
ifade edilebilir. (Barca ve Nohutcu, 2013: 340).

DPT’nin o6rnek olarak Kilavuz’da sadece SWOT analizine yer
vermesi, kamu kurumlar1 tarafindan bunun sadece bir 6rnek olarak degil,
izlenmesi gereken tek ve dogru yaklagim olarak goriilmiistiir. Bu durum da
¢ogu zaman dogru stratejiler belirlenememesine yol agmaktadir. Ciinkii
yapilar1 ve faaliyetleri itibariyle ¢ok farkli olan kamu kurumlar1 kendilerine
uygun yaklasimlardan yararlanmayr diisinmemekte, sadece SWOT
analizinden yararlanmay1 zorunluluk olarak gormektedirler.

SONUC

Stratejik  yonetimin kamu kurumlarinda uygulanabilirliginin
saglanabilmesi Oncelikle stratejik yonetimin gerekliligi ve bu yoOnetim
tarzina Orgiitiin ihtiyact oldugu fikrinin, yoneticiler tarafindan ve belirlenen
faaliyetleri uygulayacak calisanlar tarafindan tasmiyor olmasina bagli olup,
bu sebeple “yonetisim” fikri stratejik yonetimde one c¢ikmaktadir (Ertan,
2010: 33).

Esasen sadece yonetisim yaklagimindan degil, 6zel sektdrden kamu
yonetimine aktarilan diger yeni yonetim tekniklerinden de yararlanilmalidir.
Yonetisim, performans yonetimi, kurumsal risk yonetimi gibi yeni yonetim
teknikleri stratejik yonetimin yararlanabilecegi tekniklerdir.

Stratejik yOnetim, planlarm uygulanarak, aksayan yonlerin tespit
edilmesi ve diizeltici direktiflerin verilmesini gerektirdigi i¢in Orgiitiin ist
yonetimi tarafindan olusturulan bir siire¢ olarak algilanmaktadir, ancak
basarili bir sonu¢ bu stratejileri uygulayacak personelin kanaatleri ve
uygulama becerileriyle elde edilebilir (Ertan, 2010: 33). Buradan hareketle
kamu kurumlarinda stratejik plan ve performans programi hazirlanirken tiim
personelin katilimimin saglanmasi 6nemlidir ve ancak bu suretle stratejik
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amag ve hedeflerin gerceklestirilebilme imkani yakalanabilir (Bozkurt, 2015:
80).

Ayrica stratejik yonetimin basarili olabilmesi i¢in, kurumun
stratejileri ile orantili Olgekte bir orgiit yapisimin kurulmasma ihtiyag
duyulacaktir (Soyler, 2007: 108). Dolayisiyla insan kaynaklari biriminin,
uygun olgekte bir orgiit yapisinin olusturulmasi amaciyla ¢ok titiz olarak bu
konuda orgiit ici analiz ve arastirmalar yapmasi ve iist yonetime gilivenilir
bilgiler sunmasi gerekir. Kamu kurumlarinda stratejilere uygun biiyiikliik ve
nitelikte orgiitsel yap1 olusturulamazsa, faaliyetlerin yliriitiilmesinde yetersiz
kalinacak ve hedefe ulasilamayacak, asir1 derecede biiylik bir orgiitsel yapi
ise gerek maliyetlerin artmasina, gerekse gorev, yetki ve sorumluluk
karmasasina ve biirokratik islemlerin uzamasina yol acarak olumsuz
sonuclar doguracaktir (Soyler, 2007: 108).

Bundan bagka en bagta 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunu olmak {izere, 5216 sayil1 Biiyliksehir Belediyesi Kanunu, 5302 sayilt
11 Ozel idaresi Kanunu ve 5393 sayili Belediye Kanununda ve diger mevzuat
diizenlemelerinde stratejik yonetim konusunun biitlinciil bir yaklasimla ele
almarak diizenlenmesi gerektigini ifade edebiliriz.

Son olarak kamu kurumlarinin strateji  gelistiricken SWOT
yaklasimindan baska kendilerine uygun olan diger yaklasimlardan da
yararlanmasit gerektigini belirtebiliriz. Boylece daha basarili stratejiler ve
daha basaril1 sonuglar elde etmeleri miimkiin olacaktir.
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