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VIl

ONSOZ

Bu c¢alismada, 6zel sektdrde basari ile uygulanan bir yonetim teknigi olan
stratejik planlamani, kamu kurumlarinda uygulanmasinin bir ihtiya¢ oldugu ve
kendilerine 6zgii yapilar1 i¢inde uygulanabilecegi ortaya konulmaya ¢aligilmistir. Bu
cercevede Tirkiye’de Kamu Kurumlar1 genel olarak anlatilmis, kamu kurumlarinda
stratejik plan kavrami, amaci, yasal dayanaklari, stratejik planlama siireci detayl
olarak incelenmis ve stratejik planlama ger¢eginin kamu kurumlarindaki reel

olabilirligi ve uygulanabilirligi aragtirilmistir.

Kamu Kurumlarinda Stratejik Plan ile kurumun gelecegini Ongorerek
gelecegin belirsizliginden kurtulmasii, kurumun c¢evresini analiz ederek ortaya
¢ikmas1 muhtemel tehditlerin ve zayif yonlerin zamaninda asilmasini, giiglii yonler
ile ortaya ¢ikabilecek firsatlardan en iyi sekilde yararlanmasini ve hizmet
onceliklerinin belirlenerek kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasini saglamayi

amaglamaktadir.

Gilinlimiiz diinyasinin kamu orgiitlerinde temel amag, topluma en iyi hizmeti
en verimli ve etkin sekilde sunacak strateji ve yontemlerinin gelistirilmesi, boylece
hedef ve amaglara ulasilmasidir. Bu da ancak cok hizli degisen diinyada bu
degisimlere kars1 kamu orgiitlerinin ayak uydurabilmesi i¢in uzun dénemli vizyona
sahip olmalart ve bu uzun donemli perspektif ile gerekli stratejilerin belirlenerek
uygulamaya konmasiyla mimkiindiir. Stratejisi olmayan bir Kkurum, Oniini
goremeyen ve yonii olmayan kurumdur. Giinlik rutin ¢alismalar, uygun ve ahenkli
bir hedef olusturamaz.  Kamu kurumlarinda stratejik plan konusu, Kamu
kurumlarinda stratejik plan anlayisinin gelisip gelismediginin arastirilmasi gerektigi

diisiincesiyle incelemeye deger bulunmustur.

Bu calismam siiresince, degerli katkilarini esirgemeyen Danisman Hocam

Prof. Dr. Biilent KARAKAS’ a, Yiksek lisans egitimim boyunca her zaman



\i

desteklerini hissettigim sevgili arkadaslarim Erhan EKINGEN, Yilmaz CEKMEN ve
Feyza BUYUKDERE’ ye tesekkiirlerimi sunarim. En c¢ok da ¢alismam sirasinda
zamanindan fedakarlik eden, her tiirlii manevi destegini benden esirgemeyen, tiim
yasamim boyunca yanimda olan sevgili esim Giilcan ERCELIK’> e gosterdigi

sabirdan dolay tesekkiir ederim.

Mehmet Akif ERCELIK
VAN-2014
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GIRIS

Giiniimiizde {izerinde en ¢ok durulan kavramlardan biri degisimdir. Degisim,
gerek tilkemizde gerekse diinyada teknolojik, ekonomik, toplumsal ve siyasal alanlar
basta olmak iizere bir¢ok alanda yasanmaktadir. Her alanda biiyiik bir hizla yasanan
bu degisim gelecekle alakalidir ve gelecekte beklenmedik olaylarin ortaya ¢ikmasi
muhtemeldir. Bu belirsizlik ortaminda kurumlarin varliklarini stirdirebilmeleri igin
etkin yonetilmeleri 6n plana ¢ikmis ve yeniden yapilanmalari zorunlu bir hal almistir.
Dolayistyla kurumlarin  degisime karsi direng gostermek yerine, degisimi
yakalamaya, degisime uyum saglamaya ve degisimi iyi bir sekilde yorumlayarak
degisimden en iyi sekilde yararlanmaya calismalar1 gerekmektedir. Esasen kamu
yonetimlerini degismeye zorlayan faktorleri {i¢ ana eksende toplamak miimkiindiir.
Bunlardan birincisi, artan kamu harcamalarinin biit¢e ilizerine getirdigi mali yiik;
ikincisi, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan hizli ve yogun degisim; iiglinciisii
de, artan toplumsal talepler karsisinda kamu sektoriiniin performansinin yetersiz

kalmasidir.

Tiirkiye’de kamu kurumlar1 hantal, biirokratik, merkeziyet¢i, asir1 kirtasiyeci,
gayrisahsi ve bilimsellige kapali klasik yapilari nedeniyle yasanan bu degisim
karsisinda yetersiz kalmig ve kamu yonetiminde yeniden yapilanma galismalari
zorunlu hale gelmistir. Dolayisiyla Diinya’da yasanan bu gelismeler Tirk Kamu
Yonetiminde de etkisini gostermis, yeni kamu yonetimi olarak adlandirilan, 6zel
sektor kuruluslarinda uygulanan ve basarili olan yonetim teknikleri kamu

yonetiminin kendilerine 6zgii yapilari iginde uygulanmaya ¢alisilmistir.

Yasanan degisim kurumlarin geleneksel yapilarini tamamen ortadan
kaldirmamis, kurumlarin 6rgiit yapilarinda, kamu hizmeti anlayisinda ve zihniyet
yapilarinda yeni kamu ydnetimi anlayis1 dogrultusunda paradigma degisimi seklinde

yasanmigtir.

Yonetimde yeniden yapilanma ihtiyaci, 6zel sektor kuruluslarinda uygulanan,

toplam kalite yonetimi, degisim yonetimi, misteri odakli yonetim, yonetigim,



performans yonetimi, stratejik yonetim ve stratejik planlama gibi yonetim

tekniklerinin kamu kurumlarinda uygulanmasini giindeme getirmistir.

Yasanan bu degisim kurumlarin g¢evre sartlarmin da degismesine neden
olmaktadir. Dolayisiyla kurumlarin degisimleri dngérmeleri, yakindan takip etmeleri
ve kendi menfaatleri dogrultusunda degisimi yonlendirmeye c¢alismalari

gerekmektedir.

Nitekim hizla yasanan degisimin ortaya ¢ikardigi belirsiz ortamda kurumlarin
varliklarini devam ettirebilmek i¢in olasi degisimleri ongormeleri ve degisime uygun
stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir. Boylece kurumlarin planlama yapma
zorunluluklar1 ve dolayisiyla planlama kavraminin 6nemi ortaya ¢ikmistir. Ayrica
kurumlar, gelecek yonelimli kararlarinda degisim parametrelerini (sosyal, siyasal,
hukuki) dikkate almak zorundadir. Bu ise, gelecegi bugiinde yasamak seklinde ifade

edilen stratejik plan ile gergeklestirilebilir.

Stratejik planlama kurumlarin mevcut durumlarini, gelecekte ortaya ¢ikmasi
muhtemel degisimleri 6ngérmelerini, degisimi takip ederek gelecege yonelik
tahminlerde bulunmalarin1 ve bu dogrultuda vizyon, misyon ile hedef ve stratejilerini

belirledikleri bir siirectir. Kurumlar stratejik plan ile;

- Neredeyiz?
- Nereye gitmek istiyoruz?
- Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

- Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?
Sorularina cevap aramaktadir.
Tirkiye’de yasanan bu degisime paralel olarak kamunun daha etkin ve

verimli caligmasini saglamak amaciyla bir reform siirecine girilmis, kamu yonetimi

alaninda birtakim yasal diizenlemeler yapilmaya baslanmig ve 5018 sayili Kamu



Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile stratejik planin Tirk Kamu

Y onetiminde uygulanmasi zorunlu hale getirilmistir.

Bu calismada 1980’lerden itibaren 6zel sektor kuruluslarinda, 1990’lardan
itibaren de kamu yonetiminde uygulanmaya baslayan stratejik plan uygulamasi
incelenmistir. Ulkemizde de son yillarda yapilan yasal diizenlemelerle kamu
kurumlarmin stratejik planlarimi hazirlayarak biitgeleriyle iliskilendirmeleri zorunlu
hale getirilmistir. Kamu kurumlarinda stratejik planlama, kaynaklarin stratejik
amaglara uygun dagiliminin saglanmasi ve hesap verme sorumlulugunun
gelistirilmesi agisindan 6nemlidir. Bu anlamda ¢alismada 6rnek olarak segilen dort
kamu kurumunun hazirlamis olduklart stratejik planlarinin bir analizi yapilmis ve
arastirmalar degerlendirilerek genel durum ortaya konmaya calisilmistir. Kamu
kurumlart igin yeni bir uygulama olmasi nedeniyle stratejik planin her asamasinda
sorunlarin ve giicliikklerin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Bu anlamda kamu kurum
yoneticilerinin ve calisanlarin stratejik plana bakiglari, stratejik planin gerekliligine
inanmalar1 ve hazirlanan stratejik plani benimsemeleri énemlidir. Aksi takdirde
stratejik plan yasal zorunluluklar nedeniyle hazirlanmig ve kagit tizerinde yer alan bir

dokiiman niteliginde kalacaktir.

Calisma ti¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliim girig, kavramsal gerceve,
bolimiidir. Bu bolimde, stratejik planlama konusu kavramsal agidan ele alinmustir.
Strateji kavrami, stratejik yonetim kavrami ve stratejik plan kavrami, o6zellikleri,
tarihi gelisimi, benzer kavramlarla iliskisi, stratejik planlamanin yararlar1 ve gerektigi
sekilde planlama yapilmazsa stratejik planlamanin sakincalar1 konulari {izerinde
durulmustur. Ayrica bu boliimde stratejik planlama siireci DPT Stratejik Planlama
Modeli temelinde detayl bir sekilde incelenmistir. DPT; 06.11.2011 Tarih ve 641
Sayili KHK ile kapatilmig, c¢alisanlart yine aynt KHK ile kurulan Kalkinma
Bakanligi emrine verilmigtir. DPT her ne kadar kapatilmis olsa da 5018 sayili
KMYKK’ nun 9. maddesindeki ‘Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu
idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iligkin takvimin tespitine, stratejik
planlarin kalkinma plan1 ve programlarla iliskilendirilmesine yonelik usul ve

esaslarin belirlenmesine Devlet Planlama Teskilati Miistesarhig: yetkilidir.”” Ibaresi



degistirilmediginden ve bu ¢alismada gecen kurumlarin stratejik planlarini, DPT
kapatilmadan o©nce hazirladiklarindan DPT ile ilgili boliimler yeniden goézden

gecirilmis ancak tamamen kaldirilmamaistir.

Ikinci boliimde kamu kurumlarinda stratejik planlama konusu incelenmistir.
Kamu sektoriinde stratejik planlama ihtiyaci, stratejik planin Tirk Kamu Yonetimi
mevzuatina girmesi, stratejik plandan beklenen vyararlar ve stratejik planlamay1
zorlastiran etmenler detayli bir sekilde incelenmistir. Calismanin ikinci, bolimiinde
genel olarak Kamu kurumlari ve stratejik plan konusunda literatiir taramasi yapilmis,
bu alanda yazilmis olan kitap, makale ve tezler incelenmis, konuyla ilgili internet

kaynaklarindan yararlanilmistir.

Ucgiincii boliimde ise ¢alismanin asil konusunu olusturan stratejik planlarm
analizlerine yer verilmistir. Ornek olarak secilen dort kamu kurumunun (Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanlhig 2009-2013, Tiirkiye Is Kurumu 2011-2015, Sosyal
Giivenlik Kurumu 2010-2014 ve Devlet Personel Bagkanligi 2009-2013) degisik
donemler i¢in hazirladigr ve 2013 yili icin gegerli olan stratejik planlar1 temel
alinarak inceleme yapilmistir. Oncelikle bu kurumlarin stratejik planlariyla ilgili bir
calismanin yapilip yapilmadigini arastirmak i¢in literatlir taramasi yapilmistir.
Literatiirde ‘‘Kamu Kurumlarinda Stratejik Plan’’ konusunu ele alan birkag teze
rastlanmis olsa da; bu calismada, 6rnek alinarak, incelenmis olan kamu kurumlarinin
stratejik planlarini ele alan herhangi bir ¢alismaya rastlanmamustir. Stratejik planlar
yapilan goriismeler ve literatiir cergevesinde incelenmistir. Kurumlarin stratejik plan
modeli, mevcut durum analizleri, paydas analizleri, yapilan analizlerle kurumlarin
gicli ve zayif yonleri ile kurumun kontrolii disindaki kosullarin ve egilimleri
incelenerek, kurum igin kritik olan firsat ve tehditleri iceren FUTZ (SWOT)
analizleri, misyon, vizyon ve ilkeleri, bu veriler 1s18inda belirlenmis olan stratejik
alan ve amaglar karsilagtirmali olarak incelenmistir. Dolayisiyla kamu kurumlarinda

stratejik plan anlayisinin gelisip gelismedigi arastirilmistir.



BIiRINCi BOLUM

STRATEJIK PLANLAMA KAVRAMI, KAPSAMI VE STRATEJIK
PLANLAMA SURECI

1.1. STRATEJi KAVRAMI

1.1.1. Stratejinin Tanimi

Strateji kavrami ile ilgili farkli tanimlar bulunmaktadir. Strateji, kelime
anlami itibariyle, “sevk etme, yoneltme, gonderme, gotiirme ve giitme” demektir.
Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’sun bilgi ve sanatina atfen
kullanildig1 sanilmaktadir. Baz1 kaynaklarda ise, stratejinin Latince yol, ¢izgi veya
nehir yatag anlamindaki “stratum” dan geldigi belirtilmektedir.! Kelimenin kokeni
konusunda itilaf olmasina ragmen, genel bir yaklasimla, her iki tanimlamanin da

benzer anlamlar tagidig1 sylenebilir. Bu da istikamet gostermeyle ilgilidir.2

Strateji kavrami ylizyillar boyunca askeri bir kavram olarak kullanilmigtir.
“Webster’s New, International Dictionary” gore strateji, bir savasta sonuca gitmek
icin taraflarin askeri giiclinii sartlara uygun, elverigli olarak yerlestirmesi bilimi ve
sanatidir. Sun Tzu; Savas Sanati (The Art of War) isimli eserinde, strateji
kelimesinin IV. yiizyildan bu yana kullanildigini ifade etmektedir.® Bazi 6nemli
alintilar1 takip ederek savas ve strateji lizerine goriislerini Sun-Tzu’nun kendi

sozlerinden izleyelim.

“Biitiin harp aldatmaya dayanir. Bu nedenle taarruz giiciimiiz varsa, bu
giicimiiz yokmus gibi goriinmeliyiz; kuvvetlerimizi kullandigimiz sirada higbir
hareket yapmiyormus gibi davranmaliyiz; yakinda isek uzaktaymisiz hissi

vermeliyiz; uzakta oldugumuz zamansa, hasmi yakinda oldugumuza inandirmaliyiz.

1 M.Tanju Akad, Strateji Uzerine, Istanbul, 2003, 5.13
2 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Istanbul, 2004, s.14
3 Erigim: [http://paradigmam.com/SunTzu_SavasSanati.pdf], 27Mart 2014



Diisman1 kandirmak i¢in onu tuzaga ¢ekin. Karisiklik i¢cindeymissiniz gibi goriiniin
ve diismani ezin”.* Bunlar daha sonra basarili komutanlarin temel prensiplerinden
biri olan siirpriz ve baskin faktoriiniin baska kelimelerle ifadesinden ibarettir. Bu
prensipler aradan 25 asir gectikten sonra komiinistleri Cin’de zafere gotiirecek olan
Mao Tse Tung da kullanilmis, zayifken kuvvetli, kuvvetliyken zayif goriinmek;
zayifken stratejik ricatta yipratma savasina girmek, giic dengesi avantajli hale gelince

stratejik saldirtya gegmek seklinde dile getirilmistir.

Askeri anlamda strateji; bir savasta ordularin girisecekleri hareketlerin ve
operasyonlarin tasarlanmasi ve yonetilmesi sanatidir. Strateji; bilfiil harekete
gecirmek, savasmak degil, aksine bir plan yaparak orduyu savas nizamina sokmaktir.
“Ustiin sevk ve idare, diismanmn direnisini ¢arpismaksizin kirmak demektir. Buna
gore komutanligin en yiiksek sekli, diismanin planlarini bozmaktir. Bundan sonra
gelen en iyi davranis diisman kuvvetlerinin birbirleriyle birlesmelerini dnlemektir.
Daha sonraki oncelik sirasinda diisman ordusuna savas alaninda taarruz etmek gelir.
Biitiin hareket tarzlarinin en kétiisii ise, surlar bulunan sehirleri kusatmaktir”.” Bu
onemli alintilardan anlagilacag: lizere ¢ok eskilerden adi strateji olarak konulmamis

olsa da, stratejinin gerekliligi ve kullanilmasi ¢ok eski yillara dayanmaktadir.

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak gelismesini hi¢ siiphesiz askeri alanda
tasidigt 6neme borcludur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri amaclar etkin ve
verimli bir bi¢imde gergeklestirebilme tarih boyunca ordularin dolaysiyla tilkelerin

stratejik gliciiniin gostergesi olmustur.

Strateji is diinyasi sozliiglinde ise 20. yiizyilin ilk yarisina dogru yer almaya
baslamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji deyimine rastlanmigsa da asil
ekonomik anlamiyla ilk defa agik sekilde izahi, iktisat¢1 ve ayni zamanda
matematik¢i olan Neumann ve Morgenstern tarafindan yapilmistir. Bu disiiniirler
stratejiyi kisi ekonomisi acisindan ele almakta; kisisel faydasini maksimum kilmaya
calisan iki oyuncunun rasyonel davramiglarimi sekli ve sistematik bir sekilde

aciklamaktadirlar. O halde burada strateji, mikro ekonomi agisindan ele alinip

4 Akad, a.g.e, s.25
5 Akad, a.g.e, s.26



faydalarint maksimuma ¢ikarmak isteyen iki oyuncunun rakiplerinin davraniglarim
olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel a¢idan degerlendirilip bir seri kararlar
almalar1 anlaminda kullanilmistir. Oyun tam belirlilik  kosullar1 altinda
oynanmaktadir. Yani her oyuncu rakibinin miimkiin olan biitliin davraniglarinin kendi
fayda fonksiyonu iizerindeki etkilerini  bilerek kendisini ona  gore

hazirlayabilmektedir.®

Isletme alaninda strateji, isletmenin cevresiyle arasindaki iliskilerini
diizenleyen ve rakiplerine Ustiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tagimaktadir. Modern yonetim biliminde ise strateji, “Orgiite yon
vermek ve rekabet Ustlinliigii saglamak amaciyla, orgiit ve c¢evresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli

arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanimlanmaktadr.”

Isletme yonetiminde strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlar1 arasinda
meydana gelen karisikliklar agikliga kavusturan ve genel amaglari belirleyen
Ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda isletmenin optimuma ulagmasi ile ilgili
secimsel kararlar biitliinlidiir. Bu segimler, bir canli gibi, isletmenin yasamasini ve
gelismesini garanti altina alacaktir.® Rekabete dayanan ekonomik bir sistem icinde
strateji, oncelikle yeniligi, ilerlemeyi ve kurumun ya da devletin devamli olarak
cevreye intibakin1 ve g¢evre ile karsilikli uyum icinde olmasim saglayan, meydana

gelen degisiklikleri kontrol altina alan bir yonetim aracidir.

Kamu yonetimi agisindan strateji, devletin biitiin kritik aktivitelerini ve
fonksiyonlarin1 kapsayan ve bunlara birlik, yon ve amag¢ duygusu sunan, ¢evre
faktorleri tarafindan uyarilan degisiklikleri saglayan veya kolaylastiran ¢ok boyutlu
bir kavram olarak goriilebilir.® Stratejiler, kurumlarin neyi basarmak istediklerini ve
nasil basaracaklarmni diisiinmelerinde yardimeci olur. Orgiitler stratejileri uygulamaya

gecirerek ve stratejik hareket ederek —ilgisiz olaylar ve kisa vadeli oyalamalarla

® Sezai Oztop, Stratejik Planlamanin Belediyelerde Uygulanmast, (Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi),
Kocaeli Uni., S.B.E., 2007, 5.9

7 Dinger, a.g.e, s.21

8 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Istanbul, 2000, s.5

’Asim Balci, Kamu Politikalarina Nasil Stratejik Yaklasilabilir? Amme idaresi Dergisi, C.39(2)
Ankara, s. 29



bogusmadan- kendileri i¢in gercekten Onemli olan konulara odaklanabilir ve

kaynaklarini da bu konulara tahsis edebilirler.

Biitlin bu tanimlara bakildiginda, stratejinin tanimu ile ilgili su genel sonuglar
ortaya cikar Strateji, Orgiitiin amag ve hedeflerini belirlemek; Bu amac¢ ve hedeflere
hangi araglarla, nasil ulasilacagim tespit etmek; Orgiitiin i¢inde bulundugu durumu
ve cevresini analiz etmek; Orgiitte, amagclara ulasmak icin kimin, hangi araglari, nasil

kullanacagini belirlemektir.

Strateji i¢in yapilan tanimlardan da anlagilacagi gibi strateji amagclara
ulagabilmek i¢in alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir. Ayni zamanda
strateji somut bir yonetim araci haline gelmistir. Tiim Orgiitlerin varligini siirdiirmek
ve etkinligini artirmak icin izleyecegi yol olarak da degerlendirilebilir. Ilk olarak
askeri alanda “savasi kazanmak igin uygulanacak taktikler ve planlar” anlaminda
kullanilan strateji, glinlimiizde orglitlenen rekabet ortaminda {istiinliik elde edebilmek

icin izledikleri yol olarak da degerlendirilebilir.10

1.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Strateji kolayca sayilamayacak kadar ¢ok terimle birlikte kullanilmaktadir.
Stratejik onem, stratejik nitelikler, stratejik konsept, stratejik etki, stratejik silah,
stratejik s, stratejik bolge, stratejik taarruz, stratejik ¢ekilme, stratejik yardim,
stratejik zaaf, stratejik istihbarat ve daha yiizlercesi sayilabilir. Burada strateji bir
niteleme sifat1 olmaktadir ve anlami da tanimlanan seyin digerine gore daha nemli
oldugunu kastetmek icin kullanildigi sdylenebilir. Stratejinin genis bir tanimindan
sonra, onunla bazen anlam karigiklig1 yapan birtakim kavramlardan ayrildigi yonler
ile benzer taraflarini belirtmenin, dil birligi saglanmasi agisindan yararli olacagi
diistiniilmektedir. Bu kavramlarla strateji arasindaki benzer ve farkli yanlarin

belirtilmesinde fayda olacag: diisiiniilmektedir.

10 Nezahat Giiglii, Stratejik Yonetim, G.U Egitim Fakiiltesi Dergisi, 2003, C.3, S.2



1.1.2.1. Strateji ve Taktik

Strateji ve taktik kelimelerinin savas kokenli oldugu bilinmektedir. Von
Clausewitz’e gore taktik; carpismada kuvvetleri kullanma sanati, strateji ise savasi
kazanmak i¢in carpigmalari kazanma sanatidir.™ Taktik, isletmenin kaynaklarin1 en
etkili bir sekilde kullanabilmek ig¢in, degisen duruma uygun olarak alinan kisa
dénemli kararlardir.*® Taktikler, stratejinin uygulanmas1 siirecinde karsilagilan
rekabete ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve daha kisa donemleri
kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan, fakat rakip davraniglarini dikkate
alan faaliyet ve kararlardir. Buradan anlasildig1 {izere taktik, belirlenmis kararlarin
fonksiyonlar itibariyle nasil uygulandig: ile ilgilidir. Kaynaklarin en etkili ve verimli
sekilde kullanimini ifade eden taktik uygulamalar1 kisa dénemli planlar arasinda yer
almaktadir. Orgiitte var olan kaynaklarm harekete gegirilmesi seklinde de
yorumlayabilecegimiz taktik, stratejik kararlarin ayrintilarini igerir. Strateji ise daha
genel anlamda gelecegi yonlendirebilmek i¢in bugiin alinan kararlarin iyilestirilmesi
ile ilgilidir. Stratejilerin belirlenmesinde ve uygulanmasinda belirsizlikler fazladir.

Taktikte ise zaman ufku kisa olup riskler daha kolay degerlendirilebilir.

1.1.2.2. Strateji ve Politika

Politika: yol gosterme ve belirlenmis amaglara ulagsmak igin izlenen yol veya
genel plandir. Bu bakimdan uygulamalarla ilgili ilkeler dizisini ve kurallar toplamini
meydana getirir. ilke ve kurallar ise yoruma imkéan tamimadiklar i¢in oldukca kat1 ve
verilmis durumlara uygulanabilecek pratik carelerdir. Bu agidan politika taktige daha
yakindir. Strateji, ilerde meydana gelebilecek biitiin durumlarin 6nceden tahmin
edilemedigi kismi belirsizlik kosullarinda alinan karar tiirtidiir. Halbuki politika yeter
Olclide tanimlanmis ve gerekli bilgilerle donatilmis belirlilik ortaminda alinan ve
devamli kararlardan olusmaktadir. Politika, bir kere belirlendikten sonra sik
degismez Ornegin fazla mesai veya hastalik hallerinde personele uygulanan tiicret

politikas1 asagidan yukariya herkese aynen uygulanir ve her ayri olay i¢in 6zel bir

11'Y. Yildiz, Tiirkiye’de Stratejik Yonetim Anlayisina Yonelik Bir Aragtirma, DEU YL.Tezi, 1995
s.8
12 Dinger, a.g.e, s.25
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karart gerekli kilmaz. Halbuki strateji devamli degisken olmasi nedeniyle kontrol
altinda bulundurulmasi gereken, ne yonde degisecegi kesin olarak bilinmeyen bir
ortamda alinmaktadir. Dolayisiyla strateji 6zel olarak isletme ile ¢evresi arasindaki

iliski ile ilgilidir. Her olay i¢in genellikle 6zel bir goriisme ve karar1 gerekli kilar.

Strateji bir isletmenin amagclarinin ve politik yonelmelerinin toplamini
olusturur. Politika ise saptanmis amaglara ulagsma yollar1 olarak belirlenir. Su halde
strateji politikay1 da iceren daha genel bir kavram olmaktadir. Politika ve stratejinin
en benzer 6zelliklerinden biri her ikisinin de uzun siire i¢in saptanmis olmalaridir.
Fakat politikadaki esneklik stratejiye nazaran daha azdir, ¢iinkii stratejiyi belirten
degisken cevre, onun igerdigi temel kararlarin da degistirilmesine neden teskil eder.
Politika ve strateji amaca bagliliklar1 yoniinden birbirlerine ¢ok benzerler, ancak,
strateji amacla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitiin giiglerin amaca
yoneltilmesi seklindedir. Halbuki politikada bu baglilik daha gevsektir.*?

1.1.2.3. Strateji ve Yontem

Yontem kullanilis 6zelligi agisinda politikaya benzer, politika ve strateji genis
bir alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik, yontem normal olarak
politikanin veya stratejinin uygulanig sekli ile ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve
politika kapsam bakimindan daha genistir. Yontem ile programin benzer yonleri;

uygulamaya daha yakin olmalart ve bir islemi ilgilendirmeleridir.**

Yapilan her is ve islem icin kullanilan bir yontem mevcuttur. Bu agidan
bakilirsa, stratejik planlama yaparken birtakim yontemlerden yararlanilir. Politik
uygulamalar da birtakim yontemlerin birlesmesinden olusmaktadirlar. Genel fikir
olarak, belirli amaclar i¢in yapilan her faaliyet alaninda ¢esitli derecelerde yontemler
uygulanabilir. Onemli hususlardan biri de, yontemin &zellikle stratejiye nazaran
standartlagtiritlma 6zelliginin olmasidir. Hatta uygulamalarda kullanilmak {izere

standart yontemler meydana getirilmistir. Bu duruma gore, yontemler c¢esitli

13 Erol Eren, Stratejinin Tanimi ve Benzer Kavramlarla Iliskisi, Erisim: [www.merih.net], Erisim
tarihi, 12 May1s 2012
14 Erigim:[www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/stratejik/ozkivanc.htm], Erigim tarihi: 12 Mart 2012
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problemlerin ¢éziimiinde kullanilan usullerden ibarettir. Bu ac¢idan bakilirsa, stratejik

planlama da bir problem ¢6zme usuliidiir.

1.1.2.4. Strateji ve Program

Program, stireleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yer ve
zamanlar1 ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini saptamaktir. Program tam
belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Bir olayin en ince ayrintilarini
yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektedir.’> Kisa bir zaman zarfi ile
ilgilidir. Halbuki strateji isletmede meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun
sire icinde Ongoriilmesini  ve bunlarin  isletmenin amaglar1  yOniinden
degerlendirilmesi ve segilmesini gerektirir. Programlar daha alt kademelerle ve
uygulamalarla ilgilidir. Programlarin baska bir 6zelligi bir defa kullanilan planlardan
olusmasidir. Bu yonii ile de politikalardan ve stratejiden ayrilirlar. Programlarin

esneklik 6zelligi cok azdir; bu ylizden de kati niteliktedirler.

1.1.2.5. Strateji ve Plan

Plan, kurulusun politikalarina gore olusturulan ve biitiiniinii ilgilendiren,
cesitli genel hedefleri, ilkeleri iceren ve ana strateji cercevesinde bunlara ulasma
yollarini, Siirelerini ve kaynaklarmi kapsayacak sekilde diizenlenen belge(ler)dir.
Kisaca, amaglara ulagsmak i¢in araglar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin

< 1
nasil yapilacaginin saptanmasidir. 0

Strateji ve plan farkli seylerdir. Plan daha ziyade, yazilmig bir 6ngorti; strateji
ise, baz1 hallerde sadece yoneticilerin kafasinda olabilen bir kavramdir. Strateji akil
icerir yani bazi kisimlar1 zihni kayit altindadir. Fakat plan, planlanan stratejinin
uygulanmasidir. Bu anlamda stratejik planlama orgiitlerin gevreyle olan iliskisiyle

ilgilidir. Daha onceki agiklamalardan ve yapilan tanimlardan da anlasilacag: iizere,

15 Eren, a.g.e, s.25
16 Burak Catalytirek, Stratejik Yonetim ve Planlama, Erigim :
[www.ytukvk.org.tr/arsiv/stratejikburak.htm], Erigim tarihi: 12Mayis 2012
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strateji uzun siireli se¢imler ve amagclarla ilgilidir. Plan ise amaglara ulagsmak igin
araclar ve yollarin kararlagtirilmasi ve kabaca neyin nasil yapilacaginin tespit
edilmesidir. Plan ayrica rakamlandirilmamis amaglarin tespiti ve iliskili eylemlerden
saglanacak faydanin maksimizasyonu ile ilgilidir.'” Dogal kaynaklar, finansal
kaynaklar ile ilgili sinirlamalar basta olmak iizere pazar kosullar1 ve iiriin teknolojisi
ile ilgili diger dis degiskenler bu optimizasyon siireci i¢ine dahil olmaktadir. Planda
belirlenmis hedeflere ulasma hi¢bir zaman kesin degildir. Stratejide oldugu gibi bir

risk ve belirsizlik vardir.

1.2. STRATEJIiK PLANLAMA

1.2.1. Stratejik Planlamanin Tanimi

Diinyada yasanan gelismeler, hizli niifus artis1 ve artan ihtiyaglarin sonucunda
teskilat yapilar1 da biliylimiistiir. Biiyiiyen karmasik Orgiit yapilart icerisinde
belirlenen amag¢ ve hedeflere hizli, etkin ve simirli kaynaklarla cevap verme geregi
orgiitleri planlama yapmaya zorlamistir. Planlamanin amaci, orgiitlerin faaliyetlerini,
onceden belirlenmis amag ve hedeflere dogru yoneltmek ve arzulanan sonuca en az

kaynakla, en kisa zamanda, en kisa yoldan ulagsmasini sa,c;;larnaktur.18

Plan, genis anlamda tutulacak yol ve davranis bi¢cimi olarak tanimlanirken;
planlama amaglar ile bunlara ulastiracak araglarin ve imkanlarin secimi veya

belirlenmesi seklinde tanimlanir.'®

Glinlimiizde orgiitler c¢ok cesitli nedenlerle degisik diizeylerde planlar

hazirlamaktadirlar, oOrgiitleri plan yapmaya iten en Onemli neden siiphesiz,

17 Fiisun Cnar Altintas, Strateji Gelistirme Siireci Ierisinde Stratejik Basart Unsurlarinin
Degerlendirilmesi,Erisim:[ http://euspk.ege.edu.tr/pastrplb.htm], Erisim tarihi: 13 May1s 2012

18 Tacettin Can, Kamu Kuruluslar: I¢in Stratejik Planlama, (Yaymlanms Yiiksek Lisans Tezi), Gazi
Universitesi S.B.E, Ankara, 1996, s.36

19 Yilmaz Kutluhan, Kamu Kuruluslar: igin Stratejik Planlama Uygulamasi, Sayistay Dergisi,
Say1:5051, s68
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varliklarin stirdiirebilmek ve daha iyi bir gelecek tasarlama kaygisidir. Kesin olan
sudur ki, planlama yOnetimin ayrilmaz bir pargasidir ve karmasikligi ve riski

karsilamak icin her orgiit plan yapmak zorundadir.

Bir kurulusun mevcut durumu ile gelecekte ortaya ¢ikmasi muhtemel
gidisatin1 inceleme, hedefleri belirleme, bu hedeflere ulagsmak i¢in strateji gelistirmek
ve sonuglarini olglimleme siirecini ihtiva eden is disiplinine stratejik planlama
denilmektedir. Stratejik planlama bir yOnetim aracidir, bir siiregtir. Diger yonetim
araglart gibi, orgiitiin daha iyi is yapmasina, orgiit ¢alisanlarinin ayni hedefler i¢in

calismasini saglamaya ve degisen cevre sartlarina uyum gostermesine yardim eder.?’

DPT Kilavuzunda stratejik planlamanin 6zellikleri ve tanimlanmasi su sekilde

yapilmustir.?!

Sonug¢larin planlanmasidir: Girdilere degil, kamu hizmetleri ile elde

edilecek sonuglara odaklidir.

Degisimin planlanmasidir: Degisimin istenilen yonde olabilmesini
saglamaya gayret eder ve degisimi destekler. Dinamiktir ve gelecegi yonlendirir.

Diizenli olarak gézden gecirilmesi ve degisen sartlara gore uyarlanmasi gerekir.

Gercekgidir: Arzu edilen ve ulasilabilir bir gelecegi resmeder.

Kaliteli yonetimin aracidir: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir kurulusun
kendisini nasil tamimladigini, neler yaptigini ve yaptigi seyleri ni¢in yaptigin
degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara rehberlik eden temel kararlar1 ve

eylemleri tiretmesidir.

Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Sonuglarin nasil ve ne
Olclide gergeklestirildiginin izlenmesine, degerlendirilmesine ve denetlenmesine

temel olusturur.

20 Erisim: [www.nonprofits.org/npofaq/03/22/html], Erisim tarihi:22 May1s 2012
21 D.P.T, Kamu Kurumlar: I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu,Ankara, 2006, s.15
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Katihmae1 bir yaklasimdir: Stratejik planlama siirecinin kurulusun en {ist
diizey yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla beraber, ilgili
taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her diizeydeki personelin katkisi, ortak

cabasi ve destegi olmaksizin, stratejik planlama basariya ulasamaz.

Diger yandan stratejik planlama:

Giinii kurtarmaya yonelik degildir: Uzun vadeli bir yaklagimdir.

Bir sablon degildir: Kuruluslarin farkli yap1 ve ihtiyaglarina uyarlanabilen

esnek bir aractir.

Salt bir belge degildir: Stratejik planin hazirlanmasi, gergeklestirilmesi icin
yeterli degildir. Planin sahiplenilmesi ve eyleme ge¢irilmesi gerekir. Asil olan

stratejik plan belgesi degil, stratejik planlama siirecidir.

Sadece biitceye doniik degildir: Stratejik planlama siirecinde kaynak
kisitlart dikkate alinmakla beraber, yillik biitge ve kaynak taleplerinin stratejik

planlar1 sekillendirmemesi; stratejik planin, biit¢eyi yonlendirmesi gerekir.

Sonug olarak, gerek bir iilkenin kalkinmasi, gerekse bir orgiitiin hizla degisen
bir ¢evrede amagclari ¢ercevesinde neyi, nasil, nigin ve ne zaman yapabilecegine tam
olarak karar verebilmesi i¢in etkin bir planlamaya ihtiyact vardir. Ancak bdyle bir

anlayis sayesinde orgiitler gelecegi ongorebilirler.

1.2.2. Stratejik Planlamay1 Diger Planlama Tiirlerinden Farkh Kilan
Ozellikler

Stratejik planlama, orgiitsel ve toplumsal planlama tiirlerinden bir¢cok yonden
farkliliklar igermektedir. Benzer yonlerinin ¢oklugundan dolay: stratejik planlama

¢ogu zaman uzun vadeli orgiitsel planlama ile es anlamli kullanilmaktadir. Ancak
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asagida goriilecegi gibi baz1 6nemli noktalarda farkliliklar vardir. BRYSON' a gore,

stratejik planlamay1 orgiitsel planlamadan ayiran temel noktalar sunlardir:*?

Oncelikle her ikisi de orgiit iizerine yogunlasip performansi arttirmak icin
careler arasa da, stratejik planlama meselelerin tanimi ve ¢oziimii iizerine yogunlasir.
Oysa orgiitsel planlama 6zel amagclarla hedefler iizerine yogunlasip bunlarin cari

blitce ve calisma programlarina ¢evrilmesine calisir.

Ikincisi; Stratejik planlama i¢c ve dis gevre degerlendirmesi iizerinde daha
yogun durur. Uzun vadeli plancilar mevcut trendlerin gelecekte de devam edecegini

varsayarken, stratejik planlama, politize sartlara daha uygundur.

Ucgiinciisii; Stratejik planlamacilar drgiitiin ideal bir vizyonu (basar1 vizyonu)

ve bunun nasil bagarilacagi konusunda daha isteklidirler.

Son olarak; stratejik planlama orgiitsel planlamadan daha eylem odakli,
tutarli, uygulanabilir ve gelecegi 6ngormede daha basarilidir. Bunun nedeni daha
once de belirttigimiz gibi, stratejik planlamacilar genellikle muhtemel bir gelecek
vade lizerinde yogunlasip mevcut karar ve eylemlerinin etkilerini bu vadeyle iliskili
olarak ele alirlar. Oysa uzun vadeli orgiitsel planlamacilar, genelde istedikleri bir

gelecek tasarlayip karar ve eylemlerini bu gelecege uyacak sekilde belirlerler.

Ozetle; stratejik planlama, meselelerin tanimi ve ¢oziimii iizerinde daha
yogun durur; i¢ ve dis ¢evre degerlendirmesini daha sistematik ve daha detayli yapip
durumsallik yaklagiminda oldugu gibi degisik sartlara adapte olabilecek sekilde belli
bir esneklik igerir. Ayrica stratejik planlama daha eylem odakli olup gelistirdigi

basar1 vizyonuyla 6rgiitiin gelecege daha emin adimlarla ylirlimesini saglar.

Benzer sekilde toplumsal ya da merkezi planlamayla karsilastirdigimiz zaman
stratejik planlamanin bir takim tstiinliikleri oldugunu gérmekteyiz. Yine BRYSON' a

gore stratejik planlamayi istlin kilan noktalar sunlardir;?®

22 J.M. Bryson, Strategic Management For Public and Non Profit Organizations, San Fransisco,
1990, s.10-12
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Birincisi; bu tiir planlar topluluklar iizerine yogunlasip iilke capinda kalkinma
planlar1 ya da sehir ve bolgeler icin toprak kullanimi vb. meselelerle ugrasirken,
stratejik planlama tipik olarak Orgiitler tizerine yogunlasir. Ancak bu, stratejik
planlamanm topluluklar ic¢in yapilamayacagi anlamina gelmez. Ornegin;
KAUFMAN ve JACOBS' a gore, topluluklar adina yapilan stratejik planlar
gostermistir ki, stratejik planlama daha eylem odakli, daha genis katilimci,
toplulugun giiglii ve zayif noktalarin1 anlamada daha sempatik olup, ayn1 zamanda

karsilasacag firsat ve tehditlerle topluluk i¢i rekabetci davranislara daha duyarlidir.

Ikincisi; genis kapsamli topluluk planlar1 yasal ve politik gereklilikleri
karsilamaya yonelik olup, genellikle yasal olarak diizenlenmis siire¢ ve igeriklere
gore formiile edilirler. Ancak bu tiir planlarin tipik katilig1 politik siirecle ¢akisabilir
ki, kamu yoneticileri karmagik karar problemleriyle ugrasabilmek i¢in daha esnek bir
ortama ihtiyag duyarlar. Stratejik planlar ise nadiren yasal statiidedirler. Yasal
gereklilik ve kati politik yargilarla gercek karar ve eylemler arasinda bir koprii

olustururlar.

Ugiinciisii; her ne kadar yaygin topluluk planlar1 genis bir vizyon unsuru
icerse de boyle bir vizyon ile stratejik planlamaya rehberlik olusturan vizyon
arasinda biiyiik farkliliklar vardir. Stratejik planlamaya rehber olusturan vizyonlar
genellikle eylemciler, eylem mahalleri ya da odaklari igerirler. Toplumsal planlarlar
ise genellikle eylem ve eylem yerleri igerir; fakat, eylemcileri goz ardi eder ve

bdylece ilgisiz kalirlar.

Dordiinciisii: toplumsal planlar genellikle glindemini hiikiimetin mevcut
rollerinden bir kaciyla sinirli tutarlar. Bu yiizden bu tiir planlar kilit karar alicilar i¢in
stratejik planlamaya nazaran daha az kullanighdirlar. Stratejik planlama nerede, nasil
ve ni¢in davranacagina karar vermeden 6nce hiikiimetin biitiin gergek ve potansiyel
rollerini benimser. Ayrica stratejik planlama hiikiimetin kilit karar organlarinca da

kullanilmaktadir. Kamu sektoriindeki hizli degisim yoneticileri stratejik diisiinmeye

23 Bryson, a.g.e, s.12-14
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zorlamaktadir. Zaten giiniimiizde de stratejik planlarin hazirlanmasi kamu kurumlari

i¢in yasal bir zorunluluktur.

Besincisi; uygulama agisindan ise toplumsal planlamacilar stratejik davranma
konusunda zorlanmaktadirlar. Bu tiir planlarin pratigi genellikle yasama ve
kilavuzlara kanalize edilmektedir. Yasal gereklilikler ve program kilavuzlarinin
dogal bir sonucu olarak kapsamli planlar hi¢cbir zaman ger¢ek anlamda kapsamli plan
olamamakta, ancak; toprak kullanimi, kamu faaliyetleri, ulasim vb. bir kag¢ faaliyete

baglanmaktadirlar.

BIRDAL ve AYDEMIR stratejik planlamay1 diger planlama tiirlerinden

ayiran en 6nemli 6zellikleri asagidaki ii¢ ana baslik altinda 6zetlemislerdir:24

Zaman: Stratejik planlar diger planlara nazaran olduk¢a uzun bir zaman
periyodunu kapsayip, diger tiim uzun vadeli planlara yol gosterirler. Stratejik planlar

Orgiitiin uzun vadede genel olarak ne yonde ve ne bicimde gelisecegini belirtirler.

Verilerin sayis1 ve niteligi: Stratejik planlar tiim isletme organizasyonunun
optimizasyonu ile ilgili olduklarindan, diger planlara nazaran daha fazla sayida ve

daha karmasik nitelikte veriler icerirler.

Organizasyon diizeyi: Stratejik planlama ile diger planlar arasindaki diger
bir fark da s6z konusu olan bu planlarin hangi kademeler tarafindan yapildigidir.
Stratejik planlamada isletmenin gelecekteki yonii ile ilgili kararlar alindigindan ve

bliyiik sorumluluk gerektirdiginden, stratejik kararlar tepe yonetim tarafindan alinir.

Gorildugi gibi, klasik planlama tiirlerinin yetersizlikleri hizla degisen
diinyamizda gittikge artan karmasik sorunlar karsisinda orgiitleri, kamu kurum ve

kuruluglart i¢in stratejik planlamay1 zorunlu bir hale getirmistir.

24 Can, a.g.e, s.30
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1.2.3. Stratejik Planlamanin Amaci

Plan, kurumun nereye gidecegini belirler. Eger gidilecek yol belirlenmemis
ise, yani plan yoksa, her yol dogru olur. Oysa kit kaynaklar1 kullanan kurumlarin

nereye gideceklerini agik olarak belirlemeleri gereklidir.

Planlama, zaman kaybini ve gereksiz islemleri azaltir, talimatlar verir ve

> Planlama beklentilerdeki

kontrolii kolaylastirmak i¢in standartlari belirler.?
belirsizligi azaltma yoludur. Yoneticiler ileriye bakmaya, degisiklikleri tahmin
etmeye, bu degisikliklerin etkisini g6z oniinde bulundurarak uygun hareket yollar
gelistirmeye planlama tarafindan zorlanirlar. Ulasmak istedigimiz seyden emin
degilsek, ona ulasip ulasamayacagimizi da belirleyemeyiz. Planlama ile hedefler ve
hedeflere ulastiracak faaliyet ve projeler belirlendigi gibi, bu siirecin kontroliinii
yapmak da mimkiindiir. Genelde planlama yapmanin, kurumun performansini
artirdigi bilinmekle birlikte, bazt kurum ve kuruluslarda pek etkisi olmadig1 da
goriilmektedir. Bu tiir kurumlarin yapacagi faaliyetler ya hiikiimet tarafindan ya da
bagka bir iist kurum tarafindan belirlenmektedir. Acik¢a bilinmektedir Ki, bir
kurumun yonetim faaliyetleri kurum disinda smirlaniyorsa planlamadan elde
edilecek fayda azalabilir. Yapilan planlamanin performansina etki eden diger bir
konu da, iilke genelinde karsilagilan ekonomik ve sosyal beklenmedik
degisikliklerdir.

1.2.4. Stratejik Planlamanin Yararlari

Stratejik planlamanin asagidaki yararlar: saglayacagi diisiiniilmektedir:?°

* Gelecek etkilenebilir ve gelecege yon verilebilir. Stratejik planlarla, yarin,

gelecek yil ve hatta gelecek 10 yilda meydana gelecek olaylara yon verilebilir.

25 Peter F.Drucker, Gelecek I¢cin Yonetim, Ankara, 1993, s.68
26 Bircan, a.g.m., s.47
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* Bugiiniin egilimleri gelecegi belirlemede yardimci olabilir. Simdiki zamana
ait bir¢ok olay, gelecek olaylarin habercisi olabilmektedir. Bu olaylarda goriilen
egilimleri yorumlayarak, onlardan anlamlar ¢ikararak, gelecege iliskin bir takim olasi

senaryo segenekleri tanimlanabilir.

* Bu ise kurulus ya da kurumun geleceginin tanimlanmasina yardimci olur.
Eger yonetici kisa vadeli planlari, uzun vadeli planlarin iginde yiiriitebilirse
basarilidir. Bu, iilkeler i¢in daha da 6nemli olmaktadir, ¢iinkii tilkeler daha uzun

vadeli hedeflere sahiptirler.

* Bugiiniin kararlari, gelecegin en iyisi olma amaglarinin gergeklestirilmesine
yardimct olabilirler. Karar siireglerinin gerekli bilgilerle beslenerek isletilmesi
stratejik planlamanin etkinligini artirir. Boylece giigliikler 6nlenebilir, olumsuzluklari
olumlu hale getirerek arzulanan bir gelecek saglanabilir. Stratejik planlama,
Kurulusun/iilkenin biiyiimesi, siirekliliginin saglanmasi ve gii¢lii olmas1 amacina
yoneliktir. Stratejik planlar {ist yonetimin Onsezileri ve astlarinin konulara katilimi
ilkesi i¢inde olusturulan fikirlerle ortaya g¢ikar. Olusturulan stratejiler, ¢evre ve

kurulus ici 6gelerle etkilesim sonucunda olusan bilgilere dayanmalidir.

* Gilinlimiizde kiiresel rekabet, biiyiik kiiclik bir¢ok organizasyonu yeniden
orgiitlenmeye zorlamaktadir. Bu baglamda kiiresel pazarlarda, anahtar gevresel
faktorlerin firsatlarindan yararlanmak stratejik planlama ile olur. Obiir taraftan digsal
tehlikelerin etkilerini minimize eder, problemlerin sinyallerini ortaya ¢ikmadan
algilar, ¢evre ile var olan dinamik etkilesimden dolay: siirekli uyanik olunmasini

saglar.

» Stratejik planlama rakipler iizerinde avantaj saglar. Degisime kars1 koymay1
ortadan kaldirr. 1yi bir stratejiye sahip olan isletme, arastirma-gelistirme
faaliyetlerini O6nceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda
hazirlanmak ihtiyacini1 duyan biitiinlesmis ve ahenk iginde ¢alisan bir 6rgiit 6zelligine

sahip olmak zorundadir.
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» Stratejik planlama kamu sektoriiniin ve kar amaci giitmeyen Orgiitlerin
liderlerine ve yoneticilerine stratejik olarak diisiinmelerinde ve davranmalarinda

yardimci olacaktir.

* Stratejik planlama, genel yonetim siirecinin ilk asamasini olusturmaktadir.
Orgiite bir yon ve amaglar dizisi vererek kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasina
olanak saglamaktadir. Farkli birimler i¢in ortak bir yon tayin edilmesi ve oOrgiitsel
uyumun korunmasini miimkiin kilmaktadir. Buradaki oOrgiitsel uyum, iki farkl
sekilde biitiinlesmeye isaret etmektedir. Ilki, orgiit ile gevresi arasindaki uyumdur,

digeri orgiitiin kendi birimleri arasindaki uyumdur.

» Stratejik planlama, dikkatini bir Orgiitin karsilastigi hayati konular ve
giicliikler tizerine odaklastirir ve anahtar karar vericilerin bu konuda neler yapmalari
gerektigini tahmin etmelerine yardimci olur. Stratejik planlama boylece oOrgiitlere,
stratejik maksatlarini tanimlamalarinda ve agikga bildirmelerinde, gelecek sonuglarin
1s1ginda bugiiniin kararlarim1 almalarinda, karar vermede tutarli ve savunulabilir
temel gelistirmeleri ve sonrasinda ortaya c¢ikan kararlari diizeyler ve islemler
tizerinden koordine etmelerinde yardim eder. Sonu¢ olarak; stratejik planlama,

orgiitlerin kontrolii altindaki alanlarda en ist diizeyde karar verebilme yetkisi saglar.

1.2.5.Stratejik Planlamanin Sakincalar

Stratejik planlama, organizasyonlar i¢in yararli oldugu kadar, iyi yapilip

uygulanmadiginda da bazi tehlikeler icerir. Bunlar1 asagidaki sekilde siralayabiliriz:

+ Kagit tizerinde parlak goriilen planlar yeterince hazirlik yapilmadan
uygulanmaya girisilirse beraberinde bir felaketi getirebilir. 1912 yilinda, tiim
hazirliklarin1 tamamlamis Balkan {ilkelerinin karsisinda vakit kazanmak gerekirken
savas ilan etmek ve bundan sonra da planda ongoériilen ileri harekatin yapilamamasi
ve hatta seferberligin tamamlanamamasi ve bunlardan ders alinmayarak iki yil sonra
da Sarikamis ve Kanal felaketleri gibi. Burada sorun devletin gercek bir karar

mekanizmasindan yoksun olmasiydi. Bu zaaflarin kaginilmaz sonucu gergeklesmis,
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Osmanl imparatorlugunun iigte ikisi yitirilmistir.?’ Kagit iizerinde giiclii olanim
yenildigi sayisiz Ornekler vardir. Mevcut giiciin kullanim tarzi en azindan toplam

giiclin bliyiikliigii kadar 6nemlidir.

* Yonetim ne kadar kurumsallasmis olursa olsun kritik alanlardaki nihai
kararlarin yiikii ¢ogu kez birka¢ kisinin omuzlarindadir. Bu kisiler kararlarini
verirken bir¢ok yerden siiziilerek gelen yiizlerce rapordan yararlanirlar. Bu raporlar
bize bir sonu¢ vermez sadece sonuca ulasmamizda yardimei olurlar. Iste liderlik bu
noktada ortaya ¢ikar. Verilerin gergek agirliklarini tartabilen dogruluklarini 6lgebilen
ve sezgilerini iyi kullanabilen kisiler dogru kararlar1 alabilirler. ve iste bu nedenle
liderlik esas olarak bir sanattir. Ve bu formiillere veya mevcut durumlart eski
orneklere uydurmakla degil, mevcut durumlara yaratic1 6rnekler getirmekle ortaya
¢ikar. Kurumun basinda gercek bir lider varsa sikinti olmaz ancak eger kurumun

basinda gergek bir lider yoksa iiretilen strateji cogu zaman kuruma zarar verir.

» Stratejik planlar, sadece tepe yonetiminin Kisisel yorumlariyla olusturulursa

basar1 sans1 azalir.

» Belirlenen amaglar, uzun donemli planlarla uyusmazsa stratejik

planlamadan umulan basari elde edilemez.

* Bazi durumlarda planlar, yonetim performansint dlgmek igin yeterli
standartlar ortaya koyamaz. Boyle bir durumda neyin yanlis neyin dogru oldugu

ortaya konulamaz.

 Stratejik planlamanin oOrgiite saglayacag: yararlar kabul ettirilemezse,

orgiitte ¢alisanlar arasinda planlamaya iliskin olumlu bir iklim olusturulamaz.

+ Stratejik planlamanin yonetim siirecinden bagimsiz olarak algilanmasi

durumunda, idarenin koordinasyonunda sorunlar ortaya c¢ikabilir.

27 Akad, a.g.e, .29
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» Stratejik planlama g¢aligmalarinda ¢ok detayli ve gereksiz formalitelerle

ugrasilmasi, orgiitte esnekligin kaybolmasina sebep olabilir.

1.3. STRATEJIK YONETIM

1.3.1. Stratejik Yonetimin Taninm

Stratejik yonetim; 6zel sektor, kamu sektorii ve iiclincii sektorde faaliyet
gosteren tiim oOrglitlerde gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu
hedeflere ulasabilmesi i¢in yapilmasi gereken islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan bir yonetim teknigidir.”® Bagka bir tanimda; Stratejik yonetim, bir kurumun
uzun donemli performansini belirleyen yonetim kararlar1 ve eylemler kiimesi olarak
tan1m1anm1st1r.29 Modernist goriis agisindan stratejik yonetim, “isletmenin uzun
donemde yasamini devam ettirebilmek, ona siirdiiriilebilir rekabet {stlinliigii ve
dolayis1 ile ortalama kar iizerinde getiri saglayabilmek amaciyla, eldeki iiretim
kaynaklarinin etkili ve verimli olarak kullanilmas1” seklinde tanlmlanmlstlr.30 Diger
bir tanimda stratejik yonetim; etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik karar ve faaliyetler biitiinidiir.**

seklindedir.

Kamu Kurumlar i¢in Stratejik Planlama Kilavuzunda da *“Stratejik yonetim,
stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak sekilde, kurulusun bulundugu nokta ile
ulasmayr arzu ettigi durum arasindaki yolu ifade eder. Kurulusun amagclarini,
hedeflerini ve bunlara ulagmayr miimkiin kilacak yontemlerin belirlemesini
gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik bir bakis agist tagir. Kurulus biit¢esinin
uzun donemli amag ve hedefleri ve oncelikleri ifade edecek sekilde hazirlanmasini,
kaynak tahsisinin bu Onceliklere goére yapilmasini ve sonunda hesap verme

5932

sorumlulugunu icerir.””* Seklinde tanimlanmastir.

28 Coskun Can Aktan, Degisim Caginda Yonetim, Istanbul, 2003, s.3

29 D.Hunger — T.L.Wheelen, Essentials of Strategic Management, NJ., 2007, s.2
30 Ulgen — Mirze, a.g.e, s.26

31 Dinger, a.g.e, 5.35

32 DPT, Kamu Kurumlari i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu,Ankara, 2003, s.7



23

Stratejik yOnetim bir siire¢ olarak algilanmaktadir. Stratejik ydnetim,
stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve segim
cabalarin1 planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in orgiit i¢i her tiirlii yapisal
ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasi, daha sonra da stratejilerin
uygulamadan 6nce ve uygulandiktan sonra amacglara uygunlugu agisindan kontrol
edilmesini kapsayan ve isletmenin st diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren

stirecler toplam1d1r.33

Bu tanimlardan da anlasilacag: iizere stratejik yOnetim; stratejileri, bunlarin
uygulamalarin1 ve sonuglarmin goézden gecirilmesini kapsayan bir yoOnetim
modelidir. Rekabetin en 6n sirada rol almaya basladigi giiniimiizde stratejik yonetim
sadece oOzel sektorde degil, ayn1 zamanda kamu ve kar amaci giitmeyen tg¢iincii

sektorde de faaliyet gosteren tiim oOrgiitler icin onemli bir unsur haline gelmistir.

1.3.2. Stratejik Yonetim Kavraminin Tarihsel Gelisimi

Sanayi devriminden 6nce insanlar, hayatlarini devam ettirmek icin ¢cogu kez
kendilerine yetecek kadar iliretimde bulunuyorlardi. Sanayi devriminden sonra bu
diisiince yerini, kar amacina yonelik iiretime birakmistir. Bu degisim, el sanatlar1 ve
ev ekonomisinin kiiclik ve daginik iiretim birimlerini bir ¢at1 altinda toplamis ve
merkezilestirmistir. Boylece, gelismis teknolojinin de yardimiyla ¢ok sayida is¢inin
calistigi ve tiim topluma yetecek kadar iiretimin yapilabildigi biiyiik isletmeler
olusmustur. Isletmelerin giderek biiyiimesi ve karmasik bir hale gelmesi, yeni
teknolojilerin 6zel bilgi ve kabiliyetler gerektirmesi, ¢cok sayida insanin bir arada
calismaya baglamasi ve bunlarin sorunlarmin ¢oziimiinde 6zel egitim ve tecriibeye
ihtiya¢ duyulmasi, sermaye ihtiyacinin artmasina bagl olarak c¢ok ortaklilik veya
birlesme gibi yontemlerin gelistirilmesi sonucunda yonetici bir sif olusmaya
baslamistir. Isletme ve yOnetim problemlerinin artmasiyla birlikte, konuya daha

sistematik bir sekilde yaklagsma ihtiyaci duyulmus, bdylece bilimsel calisma ve

33 Eren, a.g.e, 5.25
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aragtirmalar giderek artmistir ve 20. ylizyilin ikinci yarisindan itibaren “stratejik
yonetim” ortaya ¢ikmaya baslamistir.
Isletme yonetiminin dogusundan stratejik ydnetimin ¢ikisma kadar gecen

siireyi birkag asamaya ayirabiliriz.**

1900 - 1930'lu Yillar: Isletme faaliyetlerinin basit bir sekilde planlandig
donemdir. Bu yillarda, klasik yonetim diisiincesi gecerlidir. Is boliimiine dayali
uzmanlasma, hiyerarsik iliskileri belirleme, is ve faaliyetleri diizenleme, isletmenin
mevcut durumuna ve sartlara yonelik, bolim yoneticilerinin Kararlari iizerinde

odaklanilmistir.

1930 - 1950'li Yillar: Planlama, standart is usulleri veya fonksiyonel plan ve
politikalarin daha genis kapsamli olarak ele alinmaya baslanmasi, isletmenin bir
biitiin olarak goriilmesi, plan ve politikalarin buna gore olusmasi bu donemdedir. II.
Diinya Savasi'ndan sonra ekonominin biiylimesi, isletmelerin yillik biit¢elerinin
bliyliyen ekonomi i¢inde kendi paylarini gostermede yetersiz kalmasi ve dis
cevredeki hizli degisiklikler nedeniyle gelecegi tahmin etme ihtiyacinin degismesi,

daha uzun vadeli planlama geregi ortaya ¢ikarmistir.

1950 - 19601 Yillar: Isletmeler i¢in en dnemli sorun gelecek birkag yil igin
planlar gelistirmek ve onlari uygulamak olmustur. Yoneticilere bir kural olarak
gelecekte nasil davranmalari gerektigini gosteren isletme politikalarinin gelistirilmesi

bu doneme rastlar.

1960'i Yillar ve Sonrasi: Gegmisteki basarilara dayanilarak yapilan ve sadece
birden fazla yili kapsayan satis tahminlerini igeren uzun dénemli plan ¢aligmalarinin
daha farkli anlamda ele alinmasi; iiriin ve pazarin birlikte analiz edilmesi ve
yiizyillardir askeri bir kavram olarak kullanilan strateji kavraminin isletme
literatiirtine girmesiyle stratejik planlamaya doniistimii baslamistir. Cevredeki

degisikliklerin hizla artmasi, isletmelerin giderek biiyliimesi ve ¢ok boliimli bir

34 Omer Erdogan, Stratejik Yonetim Planlamasi ve Orduda Uygulanabilirligi, (Yaymlannms Yiiksek
Lisans Tezi), Abant Izzet Baysal Uni., S.B.E, Bolu, 2004, s.21-22
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yaptya doniismeleri sonucunda stratejik yonetim isletmeler i¢in kaginilmaz hale

gelmistir.

Stratejik planlamanin isletme bilimi acisindan teorik temeli “The Corporate
Strategy” adli eseri ile Igor Ansoff tarafindan atilmistir. 1960’larda Ansoff
isletmelerde uzun dénemli planlamaya analitik bir bakis agis1 getirmis,35 onceligi,
amaclarin ve bu amaglara uygun stratejilerin belirlenmesine vermistir. Yani
rakiplerin faaliyetleri, diisiince tarzlari ve olasi tutumlar1 da dikkate alinarak dinamik
bir analiz sistemi benimsenmistir. Rasyonel bir diisiince sistemi ile isletmenin genel
ve sektorel gevresi analiz edilmis ve bu yaklagima da “stratejik yaklasim” adi

verilmistir.

1960’lardan itibaren Ozellikle ABD sirketlerinde stratejik planlama bir
yonetim araci haline gelmistir. ilk stratejik planlar bu yillarda yapilmistir. Sirketlerin
misyonundan, ¢evresel taramadan ve belirlenmis hedeflerden, uzun ve kisa donemli
bir ticari strateji plant olusturulmustur. Stratejik planlamanin 1970°1i yillarda
Amerikan isletmelerinde uygulanmaya baslanmasi, bu kavrami bir planlama ve
yonetim tiirii olarak gelistirmis ve stratejik planlama, bir yonetim bi¢imi olarak
yonetim bilimi tarihinde yer almistir. Stratejik planlama 1960 ve 1970’lerde 6zel
sektorde yayginlasarak, 1980 ve 1990’larda da kamu sektoriinde uygulanmaya
baslanmstir.

1.3.3. Stratejik Yonetimin Amaclan

Stratejik yOnetimin en Onemli bes amaci sunlardir: Stratejik yonleri
gostermek, kaynaklarin oncelikli kullanilmasina rehber olusturmak, miikemmellik
standartlar1 belirlemek, cevresel belirsizlik ve degisimle ugrasmak ile kontrol ve

degerlendirmeye objektif temeller olusturmak.*

35 Ulgen ve Mirze, a.g.¢, 5.36
36 Can, a.g.e, 5.36-37
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Asagida kisaca agiklayacagimiz bu amaglar ayni zamanda bunlarin neden

amac olarak belirlendikleri konusunda da bizlere fikir verecektir.*’

1- Stratejik yonleri gostermek: Stratejik yonetim stratejik yonleri
gostermede lic seyi yapmayr amaglar: (1) Nereye gitmek istedigini agiklayacak
amaclar belirler ve oraya gitmek i¢in hangi vasitalar kullanilmas1 gerektigini gosterir;
(2) Kaynak ve becerilerini nerelere tahsis etmek istedigini gosterir ve (3) list kademe

ve tlim Orgiitiin amaglar ve bu yoldaki araglar lizerine yogunlasmasini saglar.

2- Kaynaklarin oncelikli kullanilmasina rehber olusturmak: Kaynaklarin
kit, ihtiyaclarin ise sinirsiz oldugu muhakkaktir. Eger kaynaklar sinirli olmasaydi, bu
kaynaklar i¢in planlama ihtiyacina gerek kalmayacakti. Amacimiz, stratejik yonetim
sayesinde kaynaklar1 en verimli ¢iktilara doniistiirebilecegimiz Oncelikli alanlar

belirlemektir.

3- Miikemmellik standartlarimi belirlemek: Stratejik yonetim program
yoneticilerine milkemmellik standartlarini belirlemek ve bir ortak degerler kiiltiirii
yaratmak i¢in araclar saglar. Performans gosterge ya da Ol¢timlerinin kullanilmasi
eylemlerin kontrol ve degerlendirmesini ve izlemenin kaydedilip kaydedilmediginin
izlenmesini kolaylastirir. Bu stratejik inisiyatif ve programlarin islerlik ve etkin

uygulanmasini saglar.

4- Cevresel belirsizlik ve degisimle ugrasmak: Yukarida belirtilen
tanimlardan da anlasilacag lizere stratejik yonetim cevre ile iletisimi ve degisimi

zorunlu kilmaktadir.

5- Kontrol ve degerlendirmeye objektif temeller olusturmak: Stratejik
yonetimin 0ziinii yonlii amaglar, yeni stratejik inisiyatifler ve performans gostergeleri
gelistirmek olusturur. Bu programlar1 yonlendirme, onlar1 rotada tutma, problemleri

zamaninda tanimlama ve basaridaki gelismeleri O0lgmeyi daha da kolaylastirir.

37Jack Koteen, Strategic Management In Public and Non Profit Organizations, 1991, s. 25
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Sistematik bir planlamadan yoksun yapilacak degerlendirme, diizeltme ve kararlar, is

isten gectikten sonra yapilmis olacaktir.

1.3.4. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de kapsamaktadir.
Ancak, bu ozelliklerden farkli olarak stratejik yOnetimin kendine has bir takim

ozelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimin 6zellikleri sunlardir;®

i. Stratejik yonetim her seyden once tepe yonetiminin bir fonksiyonudur.
Biitiin olarak orgiitiin gelecegini ilgilendirir ve ona bir istikamet belirlemeye ¢aligir.

Tepe yonetimin kesin destegi olmadan, sistemin basarili olmasi diisiiniilemez.

ii. Stratejik yonetim gelecek yonelimlidir ve orgiitiin uzun vadedeki
amaglariyla ilgilidir. Belirlenen zaman igerisinde Orgiitiin ne olacagini ve belirlenen

sonuclar1 elde etmek i¢in nelerin yapilmasi gerektigini belirler.

iii. Stratejik yonetim drgiitii birbiriyle etkilesim ve bagimlilik halindeki
par¢alarin olusturdugu bir biitiin olarak goériir. Biitiine veya parcalardan birine
yonelik bir karar alindigi zaman, diger parcalarin tizerindeki etkileri géz oniinde
bulundurulur. Dolayisiyla, stratejik yonetim bir biitiin olarak orgiitle ilgilenmesi

yaninda onu olusturan parcalarla da ilgilenir.

iv. Stratejik yonetim érgiitii agik bir sistem olarak tammlar. Orgiitler
bulunduklart c¢evre ile karsilikli etkilesim ve bagimlhilik igerisindedir. Cevrede
meydana gelen herhangi bir degisiklik orgiitii de etkiler. Bu nedenle, stratejik

yonetim ¢evreyi yakindan takip eder.

v. Stratejik yonetim alt kademe ydneticilerine rehberlik eder. Baska bir
ifadeyle, stratejik yonetimin belirledigi amaglar, karar ve faaliyetler 6rgiit iginde en

alt birimlere kadar herkesin hareket noktasini belirler.

38 Dinger, a.g.e, 5.37-38



28

vi. Stratejik yénetim farkli birim ve hiyerarsik kademeler arasinda
koordinasyonun saglanmasina yardimct olur. Stratejilerin istikamet gostermesi ve
hedefler olusturmasi nedeniyle, farkli birimler arasinda amaglar olusturarak

stratejilerin farklilagmamasina yardimci olur.

vii. Stratejik yonetim orgiit kaynaklarimn en etkili ve verimli gsekilde
dagimiyla ilgilidir. Orgiitiin temel amaclarmin gerceklestirilebilmesi igin gerekli

kaynaklar1 uygun bir sekilde dagitir, kaynak israfini onler.

viil. Stratejik yonetimin karar vermede kulland:ig: bilgilerin kaynak ve verileri
Sfarklidw. Stratejik yonetim Orgiitiin etkinligi ve verimliligi ile ilgili oldugu igin
konuya ait bilgi kaynaklar1 ve verileri ¢ok ¢esitlidir. Birgok orgiit bolim, gevre ve

fonksiyonuna ait bilgi ve verileri zorunlu kilar.

ix. Stratejik yonetim toplumun menfaatleri ile kurumun amaglari arasinda bir
denge kurar. Orgiitiin ¢ikarlar1 i¢in toplumun g¢ikarlarm goz ardi etmez. Bdylece,

cevresine karsi sosyal sorumluluk bilinci tagir.

X. Stratejik yonetim ongoriilmeyenin yani sira bilinmeyeni de arastirir.

Esnektir. Ekip ¢alismasini gerektirir.

Xi. Stratejik yonetim orgiitiin faaliyet alanini, amacwni, hedeflerini, vizyonunu,
misyonunu ve kaynaklarmmi ortaya koyarak performans degerlendirmesine imkan

Vverir.

xii. Hedeflenen yere ulasmak igin yonetimin bes unsurunu (planlama,
organize etme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol) kullanir. Bilgi toplama, karar

verme ve uygulamayui igine alan “analitik bir siire¢”tir.

Stratejik yonetim bir yandan diger yonetsel siireglere rehberlik ederken, diger
yandan, sistem yaklagimlarinin 6ziinden yararlanir. Stratejik yonetim Orgiitii birgok

parcadan olusan bir sistem olarak goriir. Tepe yonetimin orgiitii bir biitiin olarak
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algilamasini ve boylece her bir parcayla ayr1 ayr1 ugragsmak yerine, bunlar arasindaki

karsilikli iligkilere bakarak degerlendirmesini saglar.

Son olarak da, stratejik yonetim Orgiitsel davranis lizerinde pozitif etki saglar.
Orgiit personeli ve davranislar iizerine cesitli yollarla yarar saglar, drnegin: orgiit
calisanlar1 arasinda iletisim gelisir ve biiyiik bir katilim ve ait olma duygusu olusur.
Goriildigi gibi stratejik yonetim; orgiitlerin amaglarina ulagsmaya yonelik kararlar ile
bu kararlarin uygulanmasini kapsamakta ve gelecege yonelik faaliyetler dizisi olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu nedenle de stratejik yonetim sadece 6zel sektor tarafindan

degil kamu sektorii tarafindan da uygulamasi gereken bir yonetim siirecidir.

1.3.5. Stratejik Yonetim Siireci

Bu boliimde stratejik yonetim siireci kisaca anlatilacak asil siireg, stratejik
planlama konusunda islenecektir. Stratejik yonetim siireci karar alma siirecindeki
gibi genel olarak, planlama, uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusur.
Oncelikle, tespit edilen amaglara uygun olarak stratejiler gelistirilir, sonra da bu
stratejilerin uygulanmasi ve sonuclarinin kontrol edilerek degerlendirilmesi agsamalari

gerceklestirilir. Stratejik yonetim siirecinde ii¢ asama s6z konusudur:*

1.3.5.1. Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik Planlama Asamasi

Bu asamada iist yOnetim tarafindan organizasyonda i¢ ve dis durum
degerlendirilmesine yonelik SWOT analizi yapilir. Yine bu asamada organizasyonun
vizyon ve misyon bildirileri hazirlanarak organizasyonda ortak amag, ilke ve degerler
ortaya konulur. Stratejik planlamada en 6nemli konu stratejik kararlarin alinmasi ve

strateji se¢cimlerinin yapilmasidir.

39 Dinger, a.g.e, s.18
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1.3.5.2. Stratejilerin Uygulanmasi

Ikinci asamada iist yonetimin sorumlulugunda ve o6zellikle orta kademe
yoneticiler ile igbirligi yapilarak stratejilerin uygulanmasina gecilir. Bu agsamada

daha Once belirlenen strateji ve aksiyon planlariin uygulamasi yapilir.

1.3.5.3. Uygulanan Stratejilerin Gézden Gecirilmesi ve Denetimi

Ugiincii asamada yapilan uygulamalarm sonuglar1 gdzden gegirilerek stratejik
planlamada gerekirse degisiklikler yapilir. Stratejik yOnetimde basariya
ulagilabilmesi i¢in Oncelikle {ist yonetimin bu konuda kararli olmasi biiylik 6nem
tasimaktadir. Stratejik yonetimde Once “stratejistlerin” belirlenmesi gerekmektedir.
Stratejistlerin - bir kismi stratejik planlamanin  hazirlanmasindan, bir kismui
uygulanmasindan bir kismi ise yapilan uygulama sonuglarinin izlenmesinden
sorumlu olacaktir. Organizasyonda stratejik planlamanin uygulanmasindan 6nce
vizyon ve misyonun ¢ok agik olarak tespit edilmesi gerekmektedir. Vizyon ve
misyon bulunmadan bir organizasyonda strateji ve aksiyon planlarinin olusturulmasi
anlamsizdir. Strateji ve aksiyon planlar1 organizasyon amaclarma uygun olarak

olusturulmalidir.

Stireg, yeni stratejiler olusturma ve se¢cme ile baslar. Ancak stratejilerin
secilmesi ve planlama yapilabilmesi icin, daha once stratejik analiz yapilmalidir.
Stratejik analiz, isletmenin bugiinkii ve gelecekteki dis cevresi ile isletmenin mevcut
yapisinin incelenmesidir. Analizler sonucunda isletmenin gelecek tasviri tanimlanir.
Stratejilerin uygulama siirecinde orgiit, biitiiniiyle vizyon ve stratejilere uyumlu hale
getirilir. Siirecin son asamasinda ise genel yaklasimlarda oldugu gibi uygulama
sonuglar1 gozden gegirilir ve planlara gére kontrol edilerek, sonuglar sisteme yeniden

geri beslenir. Genel hatlariyla agiklanan bu siire¢ asagida sekil 1.1°de 6zetlenmistir.
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Sekil 1.1. Stratejik Yonetim Siireci

STRATEJI STRATEJI
URETME UYGULAMA
STRATEJIK KONTROL
OGRENME VE
YENILEME

Kaynak:Erisim:[http://muskie.usm.maine.edu/helpkids/pubstext/Four%20Stages%?2
OStrategic%20Planning.pdf], Erisim Tarihi: 21 Nisan 2014

1.3.6. Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama iliskisi

Uluslararas1 iligkilerin ve rekabetin, degisen sosyal degerlerin siyasal ve
askeri belirsizliklerin yasandigi bir donem olan 1970’lerde genis Olgekli planlar
yapilmustir. Planlarin beklentileri karsilamamasi, stratejik planlamaya personelin
tepkisi, list yonetimin isteksizligi stratejik planlamadan vazgegilmesine neden
olmustur. Yeni ¢oziim arayislart sonucu, stratejik planlarin nasil uygulanacagina dair
teknikler gelistirilmeye baglanmig ve stratejik yoOnetim anlayisi dogmustur.
1980’lerde stratejik yOnetim, stratejik planlamanin bir devami ve onu daha ileriye

gotiiren bir diisiince olarak gelistirilmeye baslanmustir.*°

Stratejik planlama, orgiit igindeki belli tist diizey yoneticilerinin arzu ettikleri
gelecekteki sorunlar ile onlarn nasil elde edilecegi ve basarinin nasil Ol¢iiliip

degerlendirilecegi ile ilgili kararlarin alindigi siirekli ve sistematik bir siiregtir.

40 Stephen P. Robbins, Management:Concepts and Practices, New Jersey, 1984, s.118
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Stratejik yOnetim ise, stratejilerin planlanmasi ic¢in gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im cabalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi i¢in
orglit i¢i her tirli yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak ytiriirliige konmasi,
daha sonra da stratejilerin uygulanmadan 6nce amaglara uygunluk acisindan bir defa
daha kontrol edilmesini kapsayan ve isletmelerin st diizey kadrolarin faaliyetlerini

ilgilendiren siirecler toplamldlr.41

Bir bagka goriise gore stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki temel
fark: Stratejik planlama, en iyi ve optimal stratejik kararlar1 yapmaya odaklanirken,
stratejik yOnetim stratejik sonuglarin tiretilmesine odaklanir. Bu stratejik sonuglar
yeni pazarlar, yeni iirlinler ve yeni teknolojilerdir. Boylece, stratejik yonetim stratejik

planlamadan daha kapsamlidir.*?

1.4. STRATEJIiK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlama, orgiitlerin bulundugu nokta ile ulasmayi arzu ettigi durum
arasmdaki yolu tarif eder. Orgiitlerin amaglarmi, hedeflerini ve bunlara ulasmay:
miimkiin kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve gelecege doniik
bir bakis acis1 tasir. Orgiit biitcesinin stratejik planda ortaya konulan amag ve
hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak tahsisinin Onceliklere

dayandirimasia ve hesap verme sorumluluguna rehberlik eder.*®

Sekil 1.2 de de gosterildigi gibi stratejik planlama kavram, stratejik yonetimi

kapsayacak sekilde kullanilmigtir.

41 Erisim:[www.dogus.edu.tr/dogustru/journal/sayi_2/m022.pdf], Erigim tarihi: 22 May1s 2012
42 Hiiseyin Ozgiir, Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim, Ankara, 2004, $.212-213
43 DPT, Kamu Kurumlar: Icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Ankara, 2006, s.7
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Sekil 1.2 Stratejik Planlama Siireci

= Plan we Frogramlar
= Paydags Analizi
= GZFT Analizi

*  Kurulugun varolug gerekgesi ["r"]:l[SYf:]N VE ]l:LKELER

» Temsd Ilkeler

» Arzu edilen gelecek VIZYOM MNereye ulasmalk
istiyvoruz?

» Onia vadade ulasilacak amaglar AMACLAR VE
= Spesifik, s re dlctlebilir

hedafiey e cletieR HEDEFLER
* Amac ve hedeflere ulasma STRATE] ]-:LER

yontemleri

. Gitmek istedigimiz yere

= Detayl i5 planlan FAALIYETLER nasil ulasabiliriz?
&  Maliyvetendirme VE = °
* Performans programi
= Bilbgeleme PROJELER
= Raporl -
- Kaﬁ‘;ollaztrr:a"na IZLEME

- Basarnimizi nasil takip
Geri beslems T
Glgme yontemlerinin belidenmesi eder ve :.|EI:JE' lendiririz?

P faermans aoste guler: PERFORMANS OLCME VE

Uyaulamaya yonelik ilerleme we [1E['f|ER|_EH DIRME
sonuclann degerlendirilmesi -

Kaynak: DPT, Kamu Kurumlart Icin Stratejik Planlama Kilavuzu, 2.Siirtim, 2006

Stratejik planlama, oOzetle, bir kurulusun asagidaki dort temel soruyu

cevaplandirmasina yardimet olur:

"I NEREDEYIZ?

"I NEREYE GITMEK ISTIYORUZ?

71 GITMEK ISTEDIGIMIZ YERE NASIL ULASABILIRIZ?

1 BASARIMIZI NASIL TAKIP EDER ve DEGERLENDIRIRIZ?

Yukarida belirtilen sorulara verilen cevaplar stratejik planlama siirecini

olusturur.

“Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini ger¢eklestirdigi i¢ ve dis ortamin
kapsamli bir bicimde incelenmesini ve degerlendirilmesini iceren durum analizi

yapilarak cevaplandirilir.
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“Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun cevabi ise; kurulusun varolus
nedeninin 6z bir bigimde ifade edilmesi anlamina gelen misyon; ulasilmasi arzu
edilen gelecegin kavramsal, ger¢ek¢i ve 0z bir ifadesi olan vizyon; kurulusun
faaliyetlerine yon veren ilkeler; ulasilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi
genel kavramsal sonuglar olarak tanimlanabilecek amaclar ve amaclarin elde
edilebilmesi i¢in ulasilmas1 gereken Ol¢iilebilir sonuglar anlamina gelen hedefler

ortaya konularak verilir.

Amagclar ve hedeflere ulasmak i¢in takip edilecek yollar ve kullanilacak
yontemler olan stratejiler “Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu

cevaplandirr.

Son olarak, yonetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin
raporlanmasi anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce ortaya konulan
misyon, vizyon, temel degerlerler, amaclar ve hedeflerle ne o6l¢iide uyumlu
oldugunun, kisaca performansin degerlendirilmesi ve buradan elde -edilecek
sonuclarla planin gbézden gegirilmesini ifade eden degerlendirme siireci ise

“Basarimiz1 nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorusunu cevaplandirir.

1.4.1. Durum Analizi

Stratejik planlama stirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun
“neredeyiz?” sorusuna cevap verir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef ve
stratejiler gelistirebilmesi igin Oncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara sahip
oldugunu ya da hangi yonlerinin eksik oldugunu, kurulusun kontrolii disindaki
olumlu ya da olumsuz gelismeleri degerlendirmesi gerekir. Dolayisiyla bu analiz,
kurulusun kendisini ve ¢evresini daha iyi tanimasina yardimer olarak stratejik planin

sonraki agamalarindan daha saglikli sonuglar elde edilmesini saglayacaktlr.44

Stratejik planlamada temel amag 6rgiitii cevresiyle uyumlu kilmaktir. Orgiitiin

devamli basarisi i¢in, ¢evreden kaynaklanan olumsuzluklarin minimize edilmesi ve

44 D.P.T, Kamu Kurumlar: Icin Stratejik Planlama Kilavuzu,Ankara, 2006, s.15
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cevredeki firsatlardan maksimum oranda yararlanmasi ¢ok Onemlidir. Diger tim
yonetim bic¢imlerinde farkli olarak stratejik planlama, sadece i¢ biinyeyle ilgili
olmayip dis ¢evreye de biiylik 6nem vermekte, i¢ ¢evreyle dis ¢evreyi birbirleriyle
etkilesim, firsat ve tehditler ile zayif ve giiclii yonler ¢ercevesinde uyumlastirmaya
caligmaktadir. Cevre, firsatlar ve kisitlamalar yoluyla orgiitlerin faaliyetlerini her
asamada etkiler. Cevrenin analizi, ¢evreden gelen firsat ve tehditlerin Oonceden
goriilerek Orgiitiin bunlara daha hazirlikli olmalarini saglar. Cevre analizi sayesinde,
giiclii yanlarin lizerine gidilip, zayif yonler iyilestirilebilir ve firsatlar degerlendirilip

tehditlerden kaginilabilir ve bu sayede gercekei bir stratejik plana ulasilabilir.*®

Yonetim, Ustiinliikler ve zayifliklar i¢in i¢ ¢evreyi, firsatlar ve tehditler igin
dis cevreyi tarar. Bunlar kurumun gelecegi i¢cin en 6nemli unsurlar oldugu icin
stratejik unsurlar olarak adlandirihr.®® Kurulus i¢i analiz ve cevre analizinde
kullanilabilecek temel yontemlerden birisi GZFT (Glglii Yonler, Zayif Yonler,
Firsatlar ve Tehditler) analizidir. Genel anlamda GZFT, kurulusun kendisinin ve
kurulusu etkileyen kosullarin sistematik olarak incelendigi bir yontemdir. Bu
kapsamda, kurulusun giiclii ve zayif yonleri ile kurulus disinda olusabilecek firsatlar
ve tehditler belirlenir. Bu analiz stratejik planlama siirecinin diger asamalarina temel

teskil eder.

1.4.1.1. D1s Cevre Analizi

Glinlimiizde ¢evrenin siirekli degismesi, isletmeleri ve kamu kuruluslarini1 da
degisime zorlamaktadir. Cevredeki degisme ve gelismeler, bu orgiitlere birtakim
firsat ve imkanlar sundugu gibi, tehlike ve giigliiklerin de kaynag: olabilmektedir.*’
Kuruluslar sadece kendilerine doniik ¢alismalarla basarili olamazlar; ¢linkii her
kurulus, bir sistemin i¢indeki baska sistemlerden olusan bir yapinin i¢indedir. Basari

ancak cevreyle uyumlu calisildig siirece gelir ve siireklilik kazanir. Bu goriisiin

45 CAKIR, Atilla, Kamu Idarelerinde Stratejik Yonetim Kapsaminda Planlama ve Plan-Biitce Iliskisi,
(Maliye Uzmanlig1 Yeterlilik Tezi), Ankara, 2008, s.30

46 D.Hunge(.ve T.L..Wheelen, a.g.e s.b5
47 Hiiseyin Ozgen, Insan Kaynaklar: Yonetimi Stratejik Bir Yaklasim, Adana, 2005, .38
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sonucu olarak da her isletme veya kurulus kendi i¢ ve dis g¢evresini iyi analiz

etmelidir.

Cevre, isletmenin diginda kalan, fakat kendisiyle dogrudan ve/veya dolayl
olarak ilgili faktorleri ifade eder. Isletme, hayatini siirdiirecek her tiirlii enerjiyi ve
kaynagi ¢evresinden alir ve buna karsilik onun ihtiyag ve isteklerine cevap vermeye
calisir. Genel gevrenin isletmeler tizerinde (yakin ve uzak ¢evrenin) bazen ¢ok biiyiik
etkisi vardir, ancak isletmenin o cevre iizerindeki etkisi ise ¢ok marjinaldir.*®
Isletmenin iist sistemi (dis cevresi) genel gevre/uzak cevre ve sektdr cevresi/yakin
gevre olarak ayrica siniflandirilir. Genel gevre, isletme faaliyetlerine dolayli olarak
etki eden faktorlerin olusturdugu bir ¢evredir. Bu ¢evrede bulunan siyasal, hukuki,
ekonomik, sosyokiiltiirel, demografik, teknolojik ve uluslararasi ¢evre faktorleri
isletmenin faaliyetlerine dolayl: olarak etki edebilmektedir. Isletmenin bulundugu
tilkedeki politik gelismeler, yasal degisimler, ekonomik olaylar, teknolojik gelismeler
isletmeyi etkileyebilmektedir.*°

Dis ¢evre analizi sonucunda ¢evrede c¢esitli firsatlar ve tehditler ortaya cikar.
Firsatlar, kuruluslart  gelistirebilecek, bulundugu konumdan daha ileriye
gotiirebilecek, ona yarar saglayabilecek olumlu ¢evre gostergeleridir. Tehditler ise
cevrede olusan ve kurulusun varhgim sona erdirebilecek veya gelisimini
durdurabilecek hatta geri gotiirebilecek, dolayisiyla 6nlem alinmasini gerektirecek
olumsuz ¢evre gostergeleridir. Bashca dis ¢evre faktorlerini asagidaki sekilde

aciklayabiliriz:®

Politik Cevre Faktorleri: Politik ¢evre “Kurulusun faaliyette bulundugu
tilkede, merkezi ve yerel resmi makamlar ile bunlara bagl kuruluslarin siyasi
otoritesini sagladig: ve kullandigi ortam” olarak tarif edilmektedir. Gergekten hem
uluslararast hem de ulusal siyasal konjonktiir ve devletin siyasal orgiitlenme sekli,
isletme ya da kuruluslarin c¢alismalarini  etkilemektedirler. Ornegin siyasal

istikrarsizhigin, resmi makamlarla iliskilerin etkinlik derecesinin, hak arama

48 Jeffrey S. Harrison — Caron H. St. John, Foundations in Strategic Management, 2004, s.21
49 Mirze ve Ulgen, a.g.e, 5.79
50 Mirze ve Ulgen, a.g.e, 5.82-85
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yontemlerinin islerliginin, devletin ¢esitli organlarinin is hayatina miidahale
egiliminin, ozellestirme veya devletlestirme uygulamalarinin, isletmelerin gelecek
planlamalarinda dikkate almak zorunda olduklart hususlar olarak alinmas: dogru
olacaktir. Yine siyasal iktidarlar, politik goriisleri dogrultusunda uluslararasi
anlasmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, disa agilma
politikalar1  giiderek  veya  kapanarak, = ekonomiyi  veya isletmeleri

yonlendirmektedirler.

Ekonomik Cevre Faktorleri: Isletmelerin basarisi, iiretilen mal ve hizmetin
uygun fiyatla pazarlanabilmesine; bu ise ekonominin genel dengesine baglidir. Bu
analiz; milli gelirdeki artis, gelir dagilimi, ekonomik biiyiime, yatinm tesvikleri,
hiikiimetlerin para ve maliye politikalar1 gibi alt faktorleri icerir. Stratejik yonetim
isletmenin uzun doénemdeki yonetimiyle ilgili oldugundan ekonominin su anki ve
gelecekteki diizeninin incelenmesini gerekli kilar. Dolayisiyla isletme veya kurulus
yoneticileri, stratejik planlarini yaparlarken yukarida sézii edilen temel ekonomi

bilgilerine sahip olmalidirlar.

Hukuki Cevre Faktorleri: Ulkedeki hukuki diizenlemeleri ifade etmektedir.
Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli degisim, yasamin her alaninda aninda
kendini hissettirmekte ve ulusal sinirlar igindeki siyasal otoriteler de buna paralel
yasal diizenlemeleri ayni1 hizda gergeklestirememektedirler. Bu durumda dogal olarak
cesitli yasal bosluklar olusmakta ve diizen sarsilabilmektedir. Ya da degisen her yasa
isletmeler i¢in firsat veya tehdit olabilmektedir. Bu nedenlerle yoneticiler stratejik
kararlar alirken firsat yaratan ulusal ve uluslararas: yasal diizenlemeleri iyi takip

etmelidirler.

Sosyokiiltiirel Cevre Faktorleri: Giiniimiizde toplumlar kendilerine 6zgii
geleneksel tutum ve davranislarini, kaginilmaz bir sonug olarak kaybetmektedirler.
Sosyokiiltiirel faktorlerin analizinde; isletmenin faaliyette bulundugu bdlgelerdeki
halkin yasam bi¢imi, halkin kiiltiirel diizeyi, toplumsal gelenekler dikkate

alinmaktadir.>! Insanlarin yasam bigimini etkileyen bu cevredeki degisimler dnceden

51 Eren, a.g.e, s.125
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algilanirsa  firsatlar yaratilabilir. Bunlara 6rnek olarak; tiiketici egilimlerindeki

degisim, moda, demografik 6zellikler gosterilebilir.

Demografik Cevre Faktorleri: Niifusun yapisi, 6zellikleri ve trendleri ile
ilgili faktorlerdir. Ayrica niifusun sayisal biiyiikliigi, kadin-erkek orani, niifus
icindeki yas gruplari, etnik yapi, egitim durumu gibi faktérler, ekonomik ve sosyal
yasami dogrudan belirlemektedir. Bunun yaninda kéyden sehre gog¢ artmakta, bu da
sehir ekonomisinin yapisini etkilemektedir. Ayrica kirsal kesimden kente gogler,
kentsel alanlarin fiziki yapilarint oldugu kadar, bireyleri yonetimlere yonelik hizmet
taleplerini de etkilemektedir. Ornegin; egitim, saghk ve sosyal hizmetlerin

gotiiriilecegi alanlar genislemekte, belki daha pahali hale gelmektedir.

Teknolojik Cevre Faktorleri: Bu faktor en Onemli gevresel unsurlarin
baginda  gelmektedir.  Teknolojiden  kastedilen,  kuruluslarin ~ amaglarini
gerceklestirmek i¢in kullanilan makine ve araclarla bilgi ve sijrec;lerdir.52 Bu
alanlardaki hizli degisim, belirsizlik ve riskleri de beraberinde getirmekte; bununla
birlikte gelismeleri daha erken hissedip tedbir alan kuruluslar, bir adim 6nde

olmaktadir.

Teknolojik gelismeler, isletmelerin amaglarini gergeklestirmesini saglayacak
biiyiik firsatlar sundugu gibi, isletmelerin varligimi tehlikeye de sokabilir. Ornegin;
lazer 1ginlari, elektrikli arabalar i¢in kullanilan verimli piller, mikro bilgisayarlar
birgok yeni ekonominin dogmasina firsat yaratirken, bircok eski yontem ile {irlin ve
hizmetler igin tehlike kaynagi olusturmaktadir.>® Bu nedenlerle isletme yoneticileri
icinde bulunduklar1 endiistrideki AR-GE faaliyetleri ve yenilik ¢abalarinin
yogunlugunun ne oldugunu iyi bilmelidirler; hatta tlke i¢i ve disinda yeni

teknolojileri iyi takip etmelidirler.

Uluslararas1 Cevre Faktorleri: Uluslararasi gevreyi isletmenin faaliyette
bulundugu iilkenin st sistemini olusturan tiim diinya olarak tanimlayabiliriz.

Kiiresellesen diinyada olaylar artik ortaya ¢iktig1 iilkeleri degil ayn1 zamanda diger

52 Dinger, a.g.e, $.82
53 Eren, a.g.e, s.128
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biitiin uluslararas1 ortam1 da etkileyebilmektedir. Bir iilkeye konulan politik kaynakli
ambargo, baska bir iilkeye uygulanan “en fazla kayrilan iilke” statiisii, bir bolgedeki

savas, iki tilkenin bir araya gelmesi vs. is hayatinda ¢esitli tepkiler yaratmaktadir.

Ekolojik Cevre Faktorleri: Ekoloji, canlilarla doga arasindaki iliskileri
inceleyen bilim dalidir. Insanoglu bugiine kadar dogayr kendi amaglar1 igin
pervasizca kullanmis, zamanla dogadaki dengeler bozulmaya baslamistir. Su ve
havanin kirlenmesi, ormanlarin yok olmasi, topragin verimsizlesmesi ve bitki
oOrtlisiiniin ortadan kalkmasi; uluslararast politik, teknolojik ve sosyoekonomik

degisim ve yenilikler kadar 6nemlidir.

Giiniimiizde dogay1 bozucu faaliyetler, tim canli yasamini tehdit eder hale
gelmis ve bu konuda 6zellikle gelismis tlkelerde, gesitli yasal tedbirler alma yolunda
adimlar atilmigtir. Cevreyi bozucu faaliyetleri azaltma veya yok etme, hukuksal

boyutun da Gtesinde sosyal sorumluluk olarak da algilanmaya baglamistir.

1.4.1.2. i¢ Cevre Analizi

Stratejilerin gelistirilmesinde 6nemli unsurlardan birisi de; kuruluslarin varlik
ve yeteneklerinin incelenmesidir. Dis ¢evre analizi ile belirlenen amaclarin, gergekei
bir sekilde degerlendirilmesi, kurulusa yonelik bir analizin yapilmasiyla miimkiindiir.
Boylece, nelerin yapilabilecegi veya yapilamayacagi ortaya konulacak; olusturulan

vizyon, rasyonel ve gerceklestirilebilir stratejilere donistiiriilebilecektir.

DPT kilavuzuna gore (2006) i¢ ¢evre analizi; kurulusun mevcut durumunu ve
gelecegini etkileyebilecek, i¢ ortamdan kaynaklanan ve kurulusun kontrol edebildigi
kosullarin ve egilimlerin incelenerek giiglii ve zayif yonlerin belirlenmesi ve
degerlendirilmesidir.  Gii¢li  yonler, kurulusun amaglarina ulagmasi ig¢in
yararlanilabilecegi olumlu hususlardir. Zayif yonler ise, kurulusun basarili olmasina
engel teskil edebilecek eksiklikler, diger bir ifadeyle, asilmasi gereken olumsuz
hususlardir. Belirlenecek gii¢lii yonler kurulusun hedeflerine; zayif yonler ise

kurulusun alacagi tedbirlere 1s1k tutacaktir.
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I¢ cevre analizi, bilgi toplama ile baslar. Bunlar, kurulusun isgiicii, finansman,
teknik kapasite gibi unsurlarimi ifade eder. Ikinci asamada ise toplanan bilgiler analiz
edilir. Son asamada da toplanan ve analiz edilen bilgiler yorumlanarak kullanilabilir
hale getirilir.>* Bunun i¢in bilangolar, gelir gider tablolar1 gibi gdstergelere baklir.
Ayrica isletme fonksiyonlarina da bakmak gerekmektedir. Bunlar; liretim, pazarlama,

finansman, AR-GE faaliyetleri, insan kaynaklari gibi fonksiyonlardir.

Faulkner ve Campbell de i¢ ¢evre faktorlerini, stratejik varliklar olarak
degerlendirmekte ve strateji olusturmada bunlara 6zel dnem verilmesi gerektigini
diisiinmektedirler.>® Yazarlara gore, i¢ cevre faktorleri asagidaki sekilde

smiflandirilabilir:
* Fiziksel varhklar: Konum, binalar, malzeme, bilgi gibi, goriinen varliklar.

« Sistem: Calisma sistemleri, kontrol sistemleri, insan kaynaklar1 sistemleri,
bilgi sistemleri, kalite giivence sistemleri, ise yerlestirme, motivasyon, koordinasyon
sistemleri vb.

« Kiiltiirel varhklar: Cevap verebilirlik, yaraticilik, isbirligi, paylasilan

degerler, 6grenme kiiltiirii.
* Bilgi: Teknik bilgi
« iligkiler: Sozlesmeler, marka, giiven vb.

Isletme analizinde, stratejik yon, kurulusun vizyonu, isletme tanmmu,
girisimcilik stratejisi, uzun dénemli amaglar gibi faktorlere de bakilmalidir. Ayrica,
isletmenin stratejik yOniiniin ge¢misten bugiine aldigr sekil ile, firmanin

yeteneklerinin bu yonle uyumlu olup olmadigina da bakilir. isletmenin 6nemli

54 Dinger, a.g.e, 5.109
55 David O. Faulkner and Andrew Campbell, The Oxford Handbook of Strategy, 2006, s.408
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yoneticilerinin giiglii ve zayif taraflart da incelenir. Calisanlarin egitim durumu,

sendikal hareketler, orgiit kiiltiirii vb. konular da analiz edilir.>®

Isletmenin analiz edilmesi, bir yoniiyle, isletmenin kimliginin ortaya konmasi
cabasidir. Bu caba, isletme faaliyetleri icin rehberlik etme ve hatalarini diizeltme
imkan1 veren bir ice bakis olarak nitelendirilebilir.>” Etkili bir isletme analizinin ii¢
onemli konuda ele alinmasi yararl olacaktir. Bunlardan birincisi; Zsletmenin variik ve
yeteneklerinin belirlenmesi, ikincisi; isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin ortaya

konulmas: ve tiglinciisi ise; Kritik basar faktorlerinin belirlenmesidir.

Uretim faaliyetlerinde kullanilan maddi ve maddi olmayan tiim unsurlar,
varliklar; bu varliklar1 kullanabilme kapasitesi de yeteneklerdir. Insan giicii, bina,
makine, arsa gibi unsurlar maddi; marka, patent, imaj gibi degerler de, maddi
olmayan varliklardir. Yetenekler ise isletmenin sahip oldugu varliklart bir
koordinasyon i¢inde kullanabilme ve amacina uygun bir faaliyeti gergeklestirebilme
kapasitesidir. Bu yetenekler her isletmede farklidir. Ayn1 mali veya hizmeti aym
teknoloji ile {ireten iki firmanin friinlerindeki fark, firmalarin sahip oldugu
yeteneklerden kaynaklanir. Isletmelerin  yetenekleri, sahip oldugu insan
kaynaklarinin 6zelliklerinin ve becerilerinin bir sonucudur. Ekip ruhu, katilimcilik,

terfi sistemleri, egitim, performans degerlendirme gibi faktorler, farki yaratmaktadir.

Her isletmede bulunabilen veya kolayca taklit edilebilen yetenekler, rekabet
listiinliigii i¢in yeterli degildir. Isletmeye rekabet iistiinliigii saglayabilecek varlik ve
yetenekler; sektorde degerli olarak kabul edilen, nadir olan, taklit edilemeyen veya
edilmesi pahali olan ikame edilemeyen varlik ve yeteneklerdir. isletmelere rekabet
ustlinliigi saglayabilecek olan, en azindan, bir siire taklit edilemeyen varlik ve

yeteneklerine, “temel yetenekler” ad1 verilmektedir.>®

56 Harrison ve John, a.g.e, s.162

57 Dinger, a.g.e, $.108

58 CETIN, Sefa, Kamu Sektériinde Stratejik Planlama: Tiirkive deki Il Ozel Idarelerinde Bir
Arastirma,(Yaymlanmis Doktora Tezi) Cukurova Universitesi, S.B.E, Adana, 2007, 5.27
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Kritik bagar1 faktorleri ise, basariya ulagmak ic¢in dikkat edilmesi gereken
konulardir ve bir anlamda “isin piif noktalar1” dir. Bunlar isletmenin yetenegi ile
ilgili olabilecegi gibi, bazen de isletme dis1 unsurlarla ilgili olabilmektedir. Eger
isletmede kritik basar1 faktorleri varsa bunlarin siirekli gelistirilmesi ve rakiplere
kiyasla siirekli iistiinliik halinde tutulmasi gereklidir. Yani sizi digerlerinden ayiran

Ozelliginizi stratejik bir tstiinliik olarak kabul edip ona gére davranmaniz gerekir.

1.4.1.3. Paydas Analizi

Stratejik kararlar almak ve planin olusturulmasi igin yararlanicilarin
taleplerinin bilinmesi gerekir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda paydas
analizinin yapilmast biliylik 6nem arz etmektedir. Paydaslar, kurulusun iiriin ve
hizmetleri ile ilgisi olan, kurulustan dogrudan veya dolayli, olumlu yada olumsuz
yonde etkilenen veya kurulusu etkileyen kisi, grup veya kurumlardir. Paydaslar, i¢ ve

dis paydaslar ile yararlanicilar/miisteriler olarak siniflandirlabilir.>®
Paydas analizi asagida yer alan asamalardan olusur:

* Paydagslarin tespiti
* Paydagslarin onceliklendirilmesi
* Paydaslarin degerlendirilmesi

* Gortis ve Onerilerinin alinmasi ve degerlendirilmesi

1.4.1.4. FUTZ (SWOT) Analizi

Gilinimiizde kullanilan strateji olusturma siireglerinin  ¢ogu 1960’larda
Harward Business School (HBS - Harvard isletme Okulu)’un ¢alismalarina
dayanmaktadir. Bu stiregler dizini; veri toplama, degerlendirme, segme, tanimlama
ve analiz etme asamalarindan olusmaktadlr.so Bu asamada en ¢ok kullanilan analiz

yontemlerinden birisi FUTZ (SWOT) analizidir. FUTZ kelime olarak, Ingilizce’ deki

59 DPT, Kamu Kurumlar: Icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Ankara, 2006, s.17

60 Ozgiir, a.g.e, 5.222
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SWOT’ un Tirk¢e’ ye ¢evrilmis halidir ve “Strength” (gilglii/tistiin yonler),
“Weakness” (zayif yonler), “Opportunity” (firsatlar), ve “Threat” (tehditler),
kelimelerinin bas harflerinin birlesmesinden olusmustur.®* Stratejik Planlama
Kilavuzunda ise GZFT olarak kullanilmistir: Giiglii yonler (G), zayif yonler (Z),
firsatlar (F) ve tehditler (T).

FUTZ (SWOT) analizi, &rgiitiin basaris1 iizerinde kilit role sahip faktdrlerin
belirlenerek, stratejik kararlara esas teskil edecek sekilde yorumlanmasi surecidir.
S6z konusu analiz Sekil 1.3’de goriildiigii gibi daha Once yapilan analizlerden

bagimsiz degil aksine i¢ ice girmis konumdadir.

Sekil 1.3 FUTZ Analizinin Temel Cercevesi

iC CEVRE UNSURLARI

M//\

GUCLU YONLER < iﬁn&fisziE > ZAYIF YONLER

I < |

FIRSATLAR < D;?IEII_EI‘;%E » TEHDITLER

S o——

DIS CEVRE UNSURLARI

Kaynak: DPT, Kamu Kuruluslar: I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Mayis 2003.

Stratejik planlamada temel amag 6rgiitii cevresiyle uyumlu kilmaktir. Orgiitiin
basarisi i¢in, ¢evreden kaynaklanan olumsuzluklarin minimize edilmesi ve ¢evredeki
firsatlardan maksimum oranda yararlanilmasi ¢ok onemlidir. Diger tim yonetim
bicimlerinden farkli olan stratejik yonetim ve stratejik planlama, sadece i¢ biinyeye
yonelik olmayip dis diinyaya da onem vermekte, i¢ ¢evreyle dis ¢evreyi birbirleriyle
etkilesim, firsat ve tehditler ile zayif ve giiglii yonler ¢ergevesinde uyumlastirmaya
caligmaktadir. Cevre, firsatlar ve kisitlamalar yoluyla orgiitlerin faaliyetlerini her

asamada etkiler, FUTZ (SWOT) analizi, cevreden gelen firsat ve tehditlerin 6nceden

61 Ulgen ve Mirze, a.g.e, .160
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goriilerek orgiitiin bunlara daha hazirlikli olmasini saglar FUTZ (SWOT) analizi
sayesinde, gii¢lii yanlarin iizerine gidilip zayif yonler iyilestirilebilir ve firsatlar
degerlendirilip tehditlerden kaginilabilir, bu sayede gerceke¢i bir stratejik plana

ulasilabilir.%?

1.4.1.5. Varsayimlar

Varsayimlar, stratejik plan hazirlayan kurulusun dogrudan kontrolii altinda
olmayan ancak stratejik planin gelisimi ve basarisini etkileyebilecek kurulus ici ve
dis1 faktorleri ifade etmektedir. Basarili bir stratejinin olusturulmasinda varsayimlar
cok onemlidir. Diger bir ifadeyle, stratejik planin basarist biiyiikk dl¢iide planlama
stirecinde  yapilan varsayimlarin  ger¢eklesmesine  baglidir.  Varsayimlarin
belirlenmesi biiyiik 6lgiide kurulus ici analiz ve ¢evre analizine dayanmaktadir.
Kurulus i¢i analiz ve ¢evre analizinde; sosyo-kiiltiirel faktorler, teknolojik faktorler,
siyasi ortam, hukuki sartlar, makro ekonomik faktorler ve uluslararasi sistemden
kaynaklanan faktorler incelendikten sonra, rakipler, miisteriler, diger kuruluslar,
ireticiler ve sendikalar gibi ilgili taraflarin egilimleri birer varsayim olarak stratejik
plana yansimalidir. Basarili bir stratejik planlamada belirlenen varsayimlarin stratejik
planlama ekibince tartisilmasi ve olgunlagtirilmasi gerekmektedir. Varsayimlar
stratejik planlamanin tiim asamalarina ortak temel teskil edecektir. Dolayisiyla, tiim

boliimlerde ayn1 varsayimlarin kullanimi saglanmalidir.

1.4.2. Stratejik Tasarim

Stratejik tasarim, kurulusun gelecegini tanimlama c¢abasidir. Kurulusun
geleceginin nasil olacagina, istenilen durumlara hangi yollarla ulasilacagina dair
kararlar biitiiniidiir.®® Stratejik tasarim i¢in misyon ve vizyon belirlenir. Daha sonra
da, kurulusu vizyona tasiyacak stratejiler belirlenir. Bu boliimiin diger bir adi da

gelecege bakis boliimiidiir.

62 Tosunoglu, a.g.e, s.77
63 Dinger, a.g.e, 5.163
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Misyon, vizyon ve ilkeler bir kurumun kurumsal kimligine katkida bulunur.
Kurum sadece isim, amblem ve is akisi ile tanimlanmaz, kurumun olusturdugu bilgi
birikimi, tecriibesi, uzmanlig ve gelistirdigi kurumsal tavri belli bir kurumsal kimlik
yaratir. Stratejik planin bir islevi de kurumun kurumsal kimligi ile sundugu hizmetler
arasinda daha gii¢lii bir iliski kurmaktir. Ayrica misyon, vizyon ve ilkelerin dogru bir
sekilde belirlenmis olmasi stratejik planin basaris1 tizerinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Vizyon, misyon ve ilkelerin yanlis bir sekilde belirlenmesi stratejik
ama¢ ve hedeflerin de yanlis belirlenmesine sebep olur. Kurumun yanlis hedefe

ulasmak i¢in caba gostermesi ise zaman ve kaynak israfina yol agar.®

1.4.2.1. Misyon Bildirimi

Misyon kurumlarin varlik nedenlerini veya kendilerini nasil gordiiklerini
ifade etmek i¢in kullanilir. Kurumun ne tiir hizmetler sundugunu, hangi is kolunda
oldugunu hizmet felsefesinin ne olacagini, hangi tiiketici kitlesine yoneldigini, hangi
teknolojik gereksinmelere ihtiyact oldugunu, hangi degerlere sahip olacagi ve diger
kurumlardan farkinin ne olacagi gibi hususlar igerir. Misyon strateji olusturma
stirecinin  basglangic1 niteligindedir, bu ylizden kurumun stratejisinden ©nce
belirlenmesi gerekir. Misyon stratejinin temelini olusturur ve stratejinin daha somut
hale gelmesini saglayarak uygulanmasina yardimer olur.’> Misyon bildirimi,
kurulusun sundugu tiim hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye kavramdir. (Sekil
1.4))

64 TOSUNOGLU, Hatice, Yerel Yonetimlerde Stratejik Plan Uzerine Karsilastirmali Bir Inceleme,
(Yaymlanmis Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Uni., S.B.E, Istanbul, 2008, s.79-83

65Sefa Cetin, Yerel Yonetimlerde Stratejik Yonetim, Tiirk Idare Dergisi, Say1 449, Aralik 2005, s. 97
:Eren, s. 19-21.
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Sekil 1.4 Misyon

Isletmenin yaptig isin tanimi Isletmeyi diger isletmelerden ayiran dzellikler

Uretilen Mal ve Hizmetler Is Falsefesi

Uretim Faaliyetleri 4 Is Degerleri
Pazarlar v.s. hakkinda aciklamalar Is Yaklasimlart
“Durug” vs.
| |
Misyon

Kaynak: Mirze ve Ulgen, (2004:175), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir

Yayinlari, Istanbul.

Misyon, stratejik yonetimde iki farkli anlamda kullanilmaktadir. Birinci
yaklasimda misyon, Orgiit stratejisi icinde tanimlanmisg bir gorev anlaminda
kullanilirken, ikinci yaklasimda felsefi ve ahlaki bir igerik kazanmaktadir. Felsefi ve
ahlaki agidan misyon, ortak bir deger anlami tasir ve kiiltiirel bir birlik saglayan ve
herkesin paylastigi bir deger ya da ortak bir duygu anlami tasir. Misyon orgiitlerin
varlik sebebidir ve Orgiitiin yonetim felsefesini somutlastirarak, calisanlar1 6rgiitiin

stratejik amaclarina yonlendiren ortak bir degere doniistiiriir.

Orgiit belirledigi misyonu biitiin ¢alisanlara duyurmalidir. Bu amagla misyon
bildirgesinin yazili bir sekilde hazirlanmasi ve tim orgiit ¢alisanlari tarafindan
paylasilan ortak deger ve inanglar1 yansitmasi gerekmektedir. Misyonun orgiit
caliganlar1 tarafindan benimsenmemesi durumunda yazili bir belgeden oteye
gecemeyecegi de bilinmektedir. Ayrica 1990’11 yillarin basindan itibaren basta 6zel
sektor kuruluslart olmak iizere, kamu kurumlari ve sivil toplum kuruluslari yazili
misyon bildirgeleri hazirlayarak tiim c¢alisanlar1 ortak bir yon etrafinda toplamaya

g:ahsmaktadlr.66

Orgiit misyonunun dzelliklerini su sekilde siralayabiliriz:®’

66Coskun Can Aktan, Vizyon ve Misyon Bildirimlerinin Olusturulmast,
Erisim:[http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/vizyon.htm], Erisim tarihi:01 Mayis 2012
67 H. Ridvan Yurtseven, Stratejik Yonetim Siirecinde Misyon Kavrami, Y onetim Dergisi, Y. 9, Say1
29, Ocak 1998, s. 27.
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* Misyon uzun donemli bir amacgtir. Bazen bir Orgiitlin yasami boyunca

degismez.

* Misyon higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Bu nedenle, daha
iyiye ve daha iist basarilara yoneliktir. Ancak misyon belirlenirken ger¢ekgi olmali

ve oOrgiitii kendi yeteneklerinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.

* Paylasilan, orgiitiin ortak deger ve inanglaridir. Tanimlanmis bu inang ve
degerler, isletmede c¢alisanlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve bir yon

saglamaktadir.

« Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil nitelikle ilgili bir degerdir. Finansal
amaglar, biiylime ve karlilik oranlari, kurumdaki herkes i¢in bir deger olusturmaz ya
da ayni derecede onemli olmaz. Bu gibi oranlar, {ist diizeydeki belli sayida yoneticiyi

ozendirebilir, ama alt kademedekilerin yasamlarina bir yenilik katmayabilir.

* Misyon kurumun i¢ine degil, disina yoneliktir. Bagka bir tanimla misyon,

tirtinler tizerine degil, pazar ilizerine odaklagir.

« Misyon orgiite dzgiidiir ve dzeldir. Orgiite 6zgiidiir, onu diger orgiitlerden

ayirt eder. Ozeldir, segenekli faaliyetler arasindan yonetimin tercih ettigidir.

Orgiitin icinde veya dis cevresinde ortaya cikabilecek fikirlerin ve
degisimlerin zaman iginde Orgiit misyonunun da degisimine neden olabileceginin
kabul edilmesi gerekmektedir. Bununla birlikte kurumlarda misyon bildiriminde
dikkat edilmesi gereken hususlar ile misyon bildiriminde cevaplanmasi gereken

sorular su sekilde siralanabilir:®

68 Devlet Planlama Teskilat: (DPT), Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
27-28.
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Misyon:

« “Ozlii, acik ve garpici sekilde ifade edilir.

* Hizmetin yerine getirilmesi siirecini degil, amacini tanimlar.

* Yasal diizenlemelerle kurulusa verilmis olan gorev ve yetkiler ¢ergevesinde

belirlenir.
 Kurulusun hizmet sundugu kisi ve kuruluslar belirtilir.
 Kurulusun sundugu hizmet ve/veya iirlinler tanimlanir.”
Misyon bildirimi icin cevaplanmasi gereken sorular:
i. “Kurulusun var olus nedeni nedir?
ii. Kurulus kimlere hizmet sunuyor?
iii. Kurulus hangi alanda caligtyor?
1v. Kurulus hangi ihtiyaglar1 karsiliyor?
Misyon bildirimi ornekleri:
Ornek 1:
Ekonomik ve sosyal hedeflere ulagmak amaciyla iyi yonetisim ilkeleri

gozetilerek maliye politikalarinin hazirlanmasina katki saglamak, belirlenen maliye

politikalarini uygulamak, uygulamay takip etmek ve denetlemek.®

69 Maliye Bakanlig1 2008-2012 Statejik Plan:
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Ornek 2:

Evrensel Olcekte bilgi iireterek, bilim diinyasina katkida bulunmak; iilke ve
diinya gerceklerine duyarli, kiiltiirel olarak donanimli, arastirici ve {iretici bireyler
yetistirmek; bolgesel, ulusal ihtiyaclar temelinde toplumun yasam kalitesinin

yiikselmesine calismak.”

1.4.2.2.Vizyon Bildirimi

Vizyon, kurulusun ideal gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede
neleri yapmak istediginin gii¢lii bir anlatimidir. Vizyon, bir kurulusun farkli birimleri
arasinda birlestirici bir unsurdur. Bundan dolayi, bir ¢ok islevi yerine getiren

kuruluslarda, daha da 6nemli bir role sahiptir.”

Bir kurulusun vizyonu; misyonu, kurulusun amag ve hedefleri ile degerlerinin
bileskesidir. (Sekil 1.5.) Misyon, kurulusun var olma nedeni olup ona yon vermek ve
anlam kazandirmak amaciyla belirlenir. Amag ise, neyi elde etmek istedigimizi
aciklar; amacin gelecege yonelik biiylime siirecinde yon olusturmast ve ortak
degerleri ortaya cikarmasi gerekir. Degerler de hedefe ulagsmada yonetici ve

calisanlar i¢in nelerin 6nemli oldugunu gé')sterir.72

70 Ege Universitesi 2008-2012 Stratejik Plan '
71 Devlet Planlama Teskilat1 (DPT), Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, $.29
72 Mirze ve Ulgen, a.g.e, 5.183
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Sekil 1.5 Vizyon Bildirimi

Misyon

Amag ve | ;
Hedefler ViR

Degerler e

Kaynak: Mirze ve Ulgen, (2004:185), Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir

Yayinlari, Istanbul.

Kurumlar belirledikleri misyonu gergeklestirmek igin kurum ¢alisanlarini
nasil yonlendirmeleri gerektigini, vizyonlarini belirleyerek ortaya koyarlar. Kurumun
gelecekte nerede olmasimi istediklerini vizyonlar1 ile gosterirler. Bu yiizden
belirlenen vizyonun ger¢eklesmesi zor bir hayali degil, ulasilabilir bir durumu ifade
etmesi gerekmektedir. Vizyonun belirlenmesinde kurum yoneticilerinin = sahip
olduklar1 inang, diirtistliik anlayisi, sosyokiiltiirel yaklasim ve ileri goriislii olabilme
yetenekleri Oonemli rol oynar. Vizyon, tahmin ve projeksiyonlardan olusmaz,
gelecekteki durumun tahmin edilmesi degildir. Kisaca gelecekte olunmak istenen

durumun tanimlanmasidir.”®

Orgiit vizyonunun &zelliklerini su sekilde s1ralayabiliriz:74

* Gelecekte cevrede yapilmasi diisliniilen tiim faaliyetlerin algilanmasi ve

degerlendirilmesini gerektirir.

* Her yonetici ve lider i¢in orijinaldir, yani kendilerine 6zgiidiir ve farklidir.

73 Ercan Oztemel, Belediyelerde Toplam Kalite Yénetimi, Degisim Yayinlari,Sakarya, 2001, s.150
74 Eren, a.g.e, s.19
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* Her yonetici kendi ekibi ve imkanlariyla (arag, gereg, teknoloji vb.) neleri
yapabilecegine bunlarin miktarini, ¢esitlerini, yurt i¢i ve yurt dis1 baska iilkelerde

faaliyet yapma egilimlerini degerlendirmesini ve agiklamasini gerektirir.

* Vizyon yonetici tarafindan agiklanip baskalar1 tarafindan anlasilip,

paylasildik¢a deger kazanir.

* Agiklanan kisiye 6zgii, kendi islerinin veya basinda bulundugu ya da iginde
calistigi kurumun gelecegine iliskin faaliyetlere bakis agisidir, strateji ve amaglar igin
onemli kaynaklar1 olusturur.

+ Tepe yoneticisinin ve stratejistlerin vizyonlart kurumun amagclarinin
sekillenmesine ve bu amaglart gergeklestirmek igin uygulanacak stratejilerin
olusturulmasina katkida bulunur.

* VVizyon yonetici ve stratejistlerin yaraticilik, yenilik¢ilik, risk alma, katilime1
ve paylasimci olma nitelikleri hakkinda bilgi verir ve orgiit kiiltiiriiniin niteligini
ortaya koyar.

Kamu kurumlarmin vizyon ifadesinde bulunmasi gereken hususlar ile 6zel
sektor kurumlarindan farkli olarak vizyonlarini olustururken cevaplamasi gereken
sorular su sekilde siralanabilir;

Vizyon:

« Idealisttir; yiirekten gelmesi hissedilmesi gerekir.

» Ozgiindiir; kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edici dzellige sahiptir.

* Cekicidir; kurulusun ¢alisanlar: kadar diger paydaslarin da ilgisini geker.

75 Devlet Planlama Teskilatt (DPT), Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
28-29.
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Vizyon bildirimi i¢in cevaplanmasi gereken sorular:

1. Kurulusun ideal gelecegi nedir?

ii. Kurulus; yararlanicilari ve galisanlari tarafindan nasil algilanmak istiyor?

iii. Hesap verme sorumlulugunu tasiyan idari ve siyasi otoriteler nasil bir

gelecek ongoriiyor?

Vizyon bildirimi érnekleri:

Ornek 1:
Hizli ve kaliteli hizmet sunan, saydam, hesap verebilir, oncli bir Maliye

Bakanhgl.76

Ornek 2:
Ulusal ve uluslararasi bilim ve teknoloji diinyasi ile orgitsel baglari gelismis,
kurumsal kaltlri ve kimligi glcli, diinyadaki nitelikli Gniversiteler ile esdeger bir egitim ve

77
arastirma kurumu olmak.

1.4.2.3. ilkeler Bildirimi

Cogu kez strateji kavramiyla karistirilan ve politika olarak da adlandirilan
orgiit ilkeleri, orgiitsel degerleri, anlayis1 ve orgiitsel davranis kurallarini ifade eder.
Ilkeler amaglara ve araglara siirlar ¢izer. Bu smrlar yoneticiye karsilastig
durumlarla ilgili olarak karar almada yardimeci olur. Ilkeler, benzer durumlarda tekrar
karar almayr oOnler, objektifligi ve tutarliligi saglar, yoneticilerin davraniglarini
tahmin edilebilir kilar: ve yetki devrini kolaylastirir, yoneticilerin inisiyatif
kullanmasina olanak verir, kurumsallasmayi saglar.78 Benzer durumlarda, takdir

alanin1 daraltan genel kurallar1 ifade eder. Orgiitte bulunan herkesin paylastig1 ortak

76 Maliye Bakanlig1 2008-2012 Stratejik Plan:
77 Ege Universitesi 2008-2012 Stratejik Plan
78 Dinger, a.g.e, 5.27
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prensiplerdir, biitiin ¢alisanlarin bunlar1 bilmesi ve benimsemesi gerekir. Ilkeler,
kurumun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin gerisinde yatan deger ve
inanglardir. Bu temel deger ve inanglar kurumun Kkararlarina, segimlerine ve
stratejilerinin belirlenmesine rehberlik eder. Kisacasi ilkeler bir kurumun isini nasil
yiiriitecegini belirten rehber niteligindeki ifadelerdir. Bir kurumun kimliginin

degisiminde ve calisanlarin motive edilmesinde giiclii bir ara¢ olan degerler su

sekilde ifade edilmektedir:”

Tlkeler:

*» Temel deger ve inanglar1 acik ve kesin bir dille ortaya koymalidir.

* Calisanlarin islerini en iyi sekilde yapacaklari sartlara iliskin temel
distinceyi belirtmelidir.

» Kurulusun vizyonunu gergeklestirmesini saglayacak sistem ve siiregleri

desteklemelidir.

Ilkeler bildirimi ii¢c temel alana iliskindir:

1- Kisiler: Kurulus galisanlar1 ve paydaslara yonelik degerler.

2- Siiregler: Kurulusun yonetim, karar alma ve hizmet iretimi siirecine

iliskin degerler.

3- Performans: kurulusun irettigi hizmet ve/veya iriinlerin kalitesine

yonelik beklentiler.

79 Devlet Planlama Teskilatt (DPT), Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
30-31.
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Tkeler bildirimi i¢in cevaplanmasi gereken sorular:
i. Kurulusun ¢alisma felsefesi nedir?

ii. Kurulusun ¢alismasina temel teskil eden degerler, standartlar ve idealler

nelerdir?

iii. Kurulusun personeli tarafindan benimsenen degerler ve inanglar nelerdir?

1.4.3. Stratejik Amac ve Hedeflerin Belirlenmesi

Amaglar, kurumun ulagsmay1 arzuladigi uzun dénemli genel sonuclar olarak
tanimlanirken, hedefler ise amaclara gore daha acik ve Olgiilebilir durumdadir ve
amaglara ulagsmak i¢in gerekli olan kisa donemli asama durumlarint gosterir. Diger
bir ifade ile amaca giden yolun kilometre taslar1 olarak ifade edilebilir.?’ Simdi bu iki

kavrami ayr1 ayri ele alip inceleyelim.

1.4.3.1. Stratejik Amagclarin Belirlenmesi

Organizasyonun amaglar1 denildiginde anlasilmasi gereken stratejik
amagclardir. Stratejik amaglar, 6rgiitiin uzun donemde ulagmak istedigi sonuglardir.®
Mirze ve Ulgen’e gore ise isletmenin amaglar1 “Faaliyetlerinin sonucunda elde etmek
istedikleri” olup; isletmenin yaptig1 isleri, faaliyetleri “nigin” yaptigini, “neyi veya

neleri elde etmek icin” yaptiklarini belirten sonuglardir.®?

Amaglar, organizasyonun bir biitlin olarak gerceklestirmek istedigi gelecege
iliskin hususlardir. Amaglarin ortaya konulup sonra 6l¢iilmesi, yoneticilere orgiitsel
hedefe varip varmadiklar1 hakkinda bilgi verir. Amaglar, yapilan isin nigin ve ne

kadar yapabildigini tanimlayacak, iist yOnetimin ve islevsel yoOnetimlerin

80 Eren, a.g.e, s.15
81 Dinger, a.g.e, 5.43
82 Mirze ve Ulgen, a.g.e, .43
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performansinin degerlendirilmesinde denetgilere yardimer olacaktir. Burada dikkat
edilecek nokta, stratejik alanlar belirleyerek, bu alanlara ait amaglar ortaya
koymaktir. Bu amaglar, 6rgiitiin basar1 kriterlerini olusturur. Amaglara yaklasildik¢a
basar1 elde edilecek, amaglardan uzaklasildik¢a da basar1 azalacaktir.

Stratejik amagclarmn, islevlerini etkin olarak yerine getirmeleri i¢in bazi
Ozelliklere sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu ¢ercevede stratejik amaclarin 6zellikleri
su sekilde siralanabilir:®

* Misyon, vizyon ve ilkelerle uyumlu olmalidir.

*Kurulusun misyonunu yerine getirmesine katkida bulunmalidir.

«Iddiali, ama gercekgi ve ulasilabilir olmalidr.

* Ulasilmak istenen sonuglar agik bir sekilde ifade etmeli, ancak bunlara nasil

ulasilacagini ayrintili olarak agiklamamalidir.

» Stratejik planlama siirecinin sonraki asamalar1 i¢in bir ¢erceve ¢izmeli ve

hedeflerin gerceklestirilmesinde yol gosterici olmalidir.

 Kurulusun oncelikleri ve durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.

* Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamalidir.

+ Onemli dissal degisiklikler olmadig siirece degistirilmemelidir.

« Orgiitiin biitiiniine yon vererek, calisanlara rehberlik etmelidir.

+ Onemli sonuglar getirebilecek hususlar amag olarak belirlenmelidir. Ciinkii

isletmede her amag i¢in dnem derecesi farklidir.

83 Devlet Planlama Teskilat: (DPT), Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
32-33
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Stratejik amaclarin olusturulmasi icin su tiir sorulara cevap aranmahdir:

1. Kurulusun misyonunu yerine getirmek i¢in neler yapilmalidir?

ii. Kurulus kisa ve orta vadede neleri basarmay1 amaglamaktadir?

iii. Kurulusun faaliyetleri dis g¢evre ile uyumlumudur, degilse ne
degismelidir?

iv. Kurulus diger kuruluslarla ortak amaclara sahip midir?

1.4.3.2. Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Hedefler amaglarin gergeklestirilebilmesine yonelik, spesifik ve 6l¢iilebilir alt
amagclardir. Hedefler, ulasilmasi 6ngoriilen ¢ikt1 ve sonuglarin tanimlanmig bir zaman
dilimi iginde, nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Hedeflerin; miktar, maliyet, kalite
ve zaman cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir. Hedefler, stratejik
amagclarin gergeklestirilmesine yardimer olurlar. Alt seviyede belirlenen hedef
tuttukga, onu g¢evreleyen iist amacin gergek¢i oldugu anlasilir. Stratejik hedeflerin

ozellikleri su sekilde siralanabilir:®*
* Yeterince acik ve anlagilabilir ayrintida olmalidir.
« Olciilebilir olmalidir.
* Sonuca odaklanmis olmalidir.
» Zaman ¢ercevesi belli olmalidir.
Hedeflerin olusturulabilmesi icin cevaplanmasi gereken sorular sunlardir:

1. Hedefler, kurulusun misyon vizyon, ilkeler ve stratejik amaclari ile tutarl

mi1?

84 Devlet Planlama Teskilatt (DPT), Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
33-34
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ii. Hangi spesifik sonuglara ulagsmaya calisiyor? Sonucu etkileyen faktorler

nelerdir?

iii. Bir stratejik amaca iliskin hedefler gerceklestirildiginde, o stratejik amaca

ne Olgilide ulagilabiliyor?
iv. Hedefi belirli bir siire i¢inde ger¢eklestirme zorunlulugu var mi?
v. Istenilen sonuglara ne kadar zamanda ulasilabilir?
vi. Bu hedeflere ulagsmak i¢in saglanan gelisme nasil 6l¢iiliir?

vii. Kiyas noktalar nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

1.4.4. Performans Gostergeleri

Kuruluslarin, ama¢ ve hedeflerinin ne kadarma ulastiklarini anlamak igin
“Ol¢im” gerekmektedir. Bu da performans kriterleri aracilifiyla olmaktadir. Bu
nedenle, stratejik planda hedefe yonelik performans gostergelerine yer verilmelidir.
Performans gostergeleri, gergeklesen sonuglar1 dnceden belirlenen hedefe ne 6lgiide

ulagildiginin ortaya konulmasinda kullanilir.

Performans gostergelerini girdi, ¢ikti, sonug, verimlilik, etkililik ve kalite

gostergeleri olmak lizere alt1 grupta inceleyebiliriz.85

Girdi gostergeleri: Uretilen iiriin ve hizmetlerin hangi kaynaklar kullanilarak
tiretildigine iliskin bilgi veren araclardir.

Cikt1 gostergeleri: Kurumun iirettigi nihai mal ve hizmet miktarma iligskin
bilgi saglar. Cikt1 gostergeleri belirlenirken ara ¢iktilar degil sadece nihai ¢iktilar goz

Onune alinir.

8 performans Esash Biitgeleme Rehberi, Pilot Kurumlar I¢in Taslak (2004), s. 45-50
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Sonug gostergeleri: Uretilen her tiirlii {iriin veya hizmet bireyler ve toplum
tizerinde birtakim etkiler meydana getirir. Bireylerin ve toplumun durumunda
meydana gelen bu degisme sonug gostergeleri araciliiyla dlgiiliir. Sonug gostergeleri
uzun vadede elde edildiklerinden ve digsal faktorlerden Onemli Olgilide
etkilendiklerinden Ol¢iilmesi ¢ikti gostergeleri ile karsilagtirildiginda daha zordur.
Ancak sonug gostergeleri ile stratejik amag¢ ve hedefler arasinda dogrudan ilgi

kurmak mumkiinddr.

Verimlilik Gostergeleri: Belirlenen bir girdi diizeyi ile en yiiksek ¢iktinin
elde edilip edilmedigine iliskin bilgi saglar. Verimlilikte artisin bir kurumda ¢ikti
Kalitesi diisiiriilerek arttirilmast tehlikesi vardir. Ornegin girdi miktari sabit iken daha
fazla miktarda ancak daha diisiik kalitede cikt1 iiretilmesi verimliligi arttirir. Bu
nedenle verimlilik gostergelerinin kalite gostergeleri ile dengelenerek kullanilmasi

gerekmektedir.

Etkililik Gostergeleri: Ciktilarin beklenen sonuglara yol acip agmadigi
etkililik gostergeleri ile Olgiiliir. Belirli bir ¢ikt1 toplumda istenen sonuglara yol

acacak sekilde kullaniliyorsa bu ¢iktilarin etkili olarak kullanildigi sonucuna varilir.

Kalite Gostergeleri: Kalite gostergeleri iiretilen mal ve hizmetlerin hatasiz,
vaktinde, belirli standartlara uygun ve kullanicilarin isteklerini karsilayacak sekilde
kullanilip kullanilmadigint dlger. Kalite gostergeleri ile bir hizmetin ne kadar iyi
yerine getirildigi Olciilebilmesine karsin bu hizmetlerin toplumda ne gibi sonuglar
meydana getirdigi Olglilememektedir. O ylizden kalite gostergelerinin tek basmna

kullanilmamas1 sonug gostergeleri ile dengelenmesi gerekir.

1.4.5. izleme ve Degerlendirme

Uzun vadeli stratejik planlarin, geleneksel kontrol modeli kullanilarak
denetlenmesi miimkiin degildir. Once eyleme ge¢meye ve alman sonuglarin
planlanan sonugclar ile karsilastirilarak diizeltici eyleme gegilmesi anlayisina dayanan

geleneksel kontrol modelinden farkli olarak, izleme ve degerlendirme siireci stratejik
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planlarin hazirlanmasi ile baslamaktadir. Stratejik planlarin sonuglarinin alinmasi
i¢in uzun bir silireye ihtiya¢ duyulmaktadir, dolayisiyla uygulama ile birlikte kontrol

siireci de baslamahdlr.86

Izleme, stratejik plan uygulamasmin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarmin amag¢ ve hedeflere
kiyasla Olclilmesi ve s6z konusu amag¢ ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun
analizidir. Stratejik planda yer alan amag¢ ve hedefleri gergeklestirmeye doniik proje
ve faaliyetlerin uygulanabilmesi i¢in amag, hedef ve faaliyetler bazinda sorumlularin
kimler/hangi birimler oldugu, ne zaman gergeklestirilecegi, hangi kaynaklarin
kullanilacag: gibi hususlarin yer aldigi bir eylem plani hazirlanmasi yararl olacaktir.
Eylem plan1 ayn1 zamanda izleme ve degerlendirmeyi de kolaylastiracaktir. Amag ve
hedeflerin gergeklestirilmesine iliskin gelismelerin belirli bir siklikla raporlanmasi ve
ilgili taraflar ile kurum i¢i ve kurum dis1 mercilerin degerlendirmesine sunulmasi,

izleme faaliyetlerini olusturur.

Izleme, yonetime yardimci olan sistemli bir faaliyettir. Raporlama izleme
faaliyetinin temel aracidir. izleme raporlar1 objektif olmalidir. ilerleme saglanan
alanlar yaninda, ilerleme saglanamayan konular da rapor edilmelidir. Performansin
izlenmesi, izleme faaliyetinin temelidir. Bunun i¢in performans gostergeleri ile ilgili
veriler diizenli olarak toplanmali ve degerlendirilmelidir. Stratejik planlama
stirecinde, izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler
kullanilarak, stratejik plan gozden gegirilir, hedeflenen ve ulasilan Sonuglar
karsilagtirilir.  Izleme ve  de@erlendirme  faaliyetlerinin  etkili  olarak
gergeklestirilebilmesi, uygulama asamasina gecmeden Once stratejik planda ortaya

konulan hedeflerin nesnel ve dlgiilebilir gostergeler ile iliskilendirilmesini gerektirir.

Izleme ve degerlendirme siireci kurumsal dgrenmeyi ve buna bagl olarak
faaliyetlerin  siirekli olarak iyilestirilmesini saglar. Ayrica, hesap verme
sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur. Stratejik planin izleme ve

degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, gerek planin uygulanmasinda

86 Alpkan, a.g.m, s.12
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gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata gegirilmesinde
zorluklarla karsilasilacaktir. Izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak
uygun veri ve istatistiklerin temin edilmesi ile miimkiindiir. Amaca uygun, dogru ve
tutarli verilerin varligi, stratejik planin basarisinin Ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi
icin olmazsa olmaz bir 6n kosuldur. Her bir hedefin izlenip degerlendirilebilmesi i¢in
ne tiir verilere ihtiya¢c duyuldugu, bunlarin ne sekilde temin edilecegi, ihtiyag
duyulan veriler halihazirda toplanmiyorsa nasil ve ne siklikla kim tarafindan temin
edilecegi, bu kapsamdaki kisitlarin neler olacagi gibi hususlarin mutlaka incelenmesi

ve cevaplanmasi gerekir.87

87 Devlet Planlama Teskilat1 (DPT), Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, s.
45-46
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IKINCi BOLUM
KAMU KURUMLARINDA STRATEJIK PLAN

Diinyadaki gelismelere paralel olarak lilkemiz kamu yonetiminde de stratejik
yonetim yaklagimina dogru énemli adimlar atilmaktadir. Kamu yonetimi reformu adi
verilen bu siiregte; idari ve mali yapimizda, performansa 6nem verme, hesap
verebilirlik, katilimcilik gibi kavram ve yaklagimlarin gittikce daha ¢ok benimsendigi
ve bu yonde yasal diizenlemeler yapildigi goriilmektedir. Bu bolimde kamu
sektorlinlin niteligi, 6zel sektorden farkliliklari, stratejik planlamanin faydalari,
stratejik planlamanin kamu yonetiminde uygulanabilirligi, getirecegi yararlar ve
Tirkiye uygulamalart anlatilacaktir. Bu boliimde kamu kurumlarindan, strateji
kavram1 0Ozel sektorde basarit ile uygulanmis bir kavram oldugundan ve en
nihayetinde karlilig1 arttirmaya yonelik bir kavram oldugundan, kamu sektorii olarak

ele alinip bahsedilecektir.

2.1. KAMU SEKTORUNUN TANIMI VE OZEL SEKTORDEN
FARKLILIKLARI

Kamu sektorii/yonetimi, kamusal faaliyeti ve bu faaliyeti yiiriiten orgiitii ifade
eder. Bu faaliyetin ve Orgiitiin incelenmesi ise kamu yonetimi disiplininin ugras
alanidir. Bagka bir bi¢imde kamu yOnetimi, devletin amaglarini gerceklestirecek
bicimde insanlarin ve arag-gerecin  Orgilitlenmesi ve  yOnetimi  olarak
tanimlanmaktadir. Bu tanimlardan, kamu y6netiminin, biri “islevsel” digeri “yapisal”
olmak iizere iki temel ydniiniin oldugu ortaya ¢ikmaktadir. islevsel bir kavram olarak
kamu yonetimi, genel kurallar1 ve kamu politikasi kararlarinin uygulama siirecini
ifade etmektedir. Bu anlamda kamu yonetimi, kamu politikalarinin belirlenmesi ve
bu politikalarin yiiriitiilmesi siirecini olusturmaktadir. Yapisal bir kavram olarak
kamu yoOnetimi ise, devletin orgiitsel yoniini anlatmaktadir. Bu orgiitsel yon, hem
merkezi hem de yerel diizeydeki yapilanmayi ifade etmektedir. Kamu politikalarmin

olusturulmas Ve yiiriitiilmesi bu 6rgiitler araciligiyla gerceklestirilmektedir.®®

88 Cetin, a.g.e, .41
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Tiirkiye’de kamu yonetiminin durumunu asagidaki sekilde tespit etmek

miimkiindiir.®°

* Kamu, giiclii bir merkezi yapiya sahiptir; yonetsel kararlar merkezde

alinmaktadir.

« Hantal bir yapiya sahip oldugundan biirokrasi yavas islemektedir.

* Yonetimde giivensizlik ve buna dayali olarak kirtasiyecilik s6z konusudur.

* Yonetimde katilimcilik kiiltiiri gelismemistir.

* Tasarruf anlayis1 zayif oldugundan hizmet maliyetleri yiiksektir.

* Kisa, orta ve uzun vadeli ama¢ ve hedeflere dayali ¢alismak yerine yillik
plan ve programlara dayali caligma benimsenmekte, bu da uzun dénemli ve istikrarli

gelismeyi saglayamamaktadir.

» Kaynaklar etkin olarak kullanilamamaktadir.

* Degisime ve yenilige karsi direng fazla olmakta ve geleneksel yapi ve

isleyis bozulmak istenmemektedir.

Yukarida sayilan hususlarin  her biri stratejik planlamanin  kamuda
uygulanabilirliginin 6niinde bir set gibi durmaktadir. Yeni kamu yonetimi anlayisi ile
sayilan hususlar tek tek asilmakta, stratejik plan uygulamalarinin 6nii acilmaktadir.
Aksi taktirde bunlar degismeden 6zel sektér menseli stratejik plan kavraminin kamu
da uygulanmast pek miimkiin goziikmemektedir. Simdi de 6zel sektorle kamu
sektdriinii karsilastiralim. Ozel sektdr kuruluslarinda uygulanan stratejik yonetim
tekniginin kamu sektoriine uygulanabilirligi tartisma konusu olmustur. Gerekge

olarak da bu iki sektoriin birbirinden farkli olmasi One siiriilmiistiir. Gergekte ise

89 Ahmet Narinoglu, Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulama, Adana, 2007, s.88
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giintimiizde bu kuruluslar arasinda ayrim yapmak her zaman kolay olmamaktadir.

Ancak yine de su farklar vurgulanabilir:*®°

» Kamu sektoriiniin varlik, amacit kamu hizmeti sunumudur. Basaris1 ise bu
hizmeti ne derecede iyi yerine getirdigi ile dlgiiliir. Ozel sektdriin nihai amaci1 kar
elde etmektir. Ozel sektdr yoneticileri stratejik planlarini yapip uyguladiklarinda,
eger karlar1 artiyorsa bunu yonetimin basarisi, tersi bir durumda ise basarisizlig
olarak degerlendirirler. Ancak kamu hizmetlerinde basarty1 6lgmek o kadar kolay
degildir.

* Diger farklilik mali kaynaklardadir. Kamu hizmetlerinde bedeli 6deyenler,
her zaman o hizmetlerden yararlananlar olmayabilir. Ozel girisimde ise mal ve

hizmetin bedelini miisteri 6der.

» Kamu kesimi hizmet iretirken siyasal baskilara maruz kalabilmektedir.
Ornegin, personel gereksinimine ve verimlilige bakilmaksizin devlet kadrolar:
siyasetciler tarafindan sisirilebilmektedir. Ozel sektor ise siyasetten etkilenen degil,

tersine siyaseti etkileyen bir baski1 grubudur.

« Kamu kesiminde ¢ogu zaman kati kural ve biirokratik yapi, hizmetlerin
sunumunda Kaliteyi diisiirmektedir. Personelini 6diillendirme mekanizmasini daha
comert ve hizli kullanan 6zel sektor, etkin kararlar alip uygulayabilmektedir. Kamu
kesimi ¢ogu zaman sonu¢ almak yerine, kurallara ve siireclere uymay: tercih

etmektedir.

* Kamu kesiminde her hizmet ayr1 kurulus tarafindan verildigi i¢in rekabet
hemen hemen hi¢ yoktur. Ancak 6zel sektorde sirketler siirekli rekabet halindedirler.
Bunun i¢in siirekli piyasayr izlemek ve hizli karar almak zorundadirlar. Kamu
kuruluslar1 basarili olmak igin baska kuruluslarla rekabet etmek yerine, onlarla

isbirligi imkanlarini1 arastirmalidirlar.

90 Cetin, a.g.e, s.42
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» Kamu hizmetlerinde tarafsizlik ve esitlik esastir. Her vatandas hizmetlerden
esit sekilde yararlanma hakkima sahiptir. Ozel sektorde diretilen hizmetlerde

tarafsizlik ve esitlik gibi ilkeler anlamli degildir.

» Kamu kuruluslarinda ortaya ¢ikarilan “deger”in 6zel sektordeki gibi tek bir
boyutu yoktur. Ozel sektordeki deger, “fiyat” gibi tek bir boyuta
indirgenebilmektedir. Bu, kamuda kolay degildir. Ornegin, kamu hizmetlerinin bir

kismui parasizdir.

* Son olarak, kamu kurumlarinda orgiitsel hedeflerin ¢ok daha biiyiik oranda
belirsizlik igermesi, birbiriyle catisabilir nitelikte olmasi, net olmayisi, Orgiit
tiyelerince tam anlasilamaz olmasi, ¢alismalarini daha zor hale getirecektir. Ayrica,
orgiitsel hedeflerle iliskili olarak, performans 6l¢limiiniin dogru ve net bir bigimde
yapilamayis1 da séz konusu farklilig1 belirginlestirecektir. Ote yandan, s6z konusu
nitelikler, kamu yonetimi karar verme siirecinin de 6zel sektdre oranla daha zor,
karmasik, uzun, engelleme ve ertelemelerle dolu bir hale gelmesine neden
olmaktadir. Bu nedenle kamu kurumlari, degisim miihendisligi ¢alismalarini
uygulayarak etkili kararlara ulasmak ve dolayisiyla Orgiitsel hedefleri
yakalayabilmek i¢in, kurumsal hedeflerini ya da misyonlarin1 agik, net, dl¢iilebilir,
birbiriyle ¢elismeyen ve orgiit calisanlarinca kolaylikla anlasilabilir bir duruma
getirmelidirler. Buna ek olarak, kamu kurumlarmin performans kriteri de agik, net ve

anlagilabilir bir nitelige kavusturulmalidir.

Yukaridaki nedenlerden dolayr kamu sektériinde stratejik yonetim/stratejik
planlama uygulamasi daha zordur, ancak imkansiz degildir. Buradaki sorun, stratejik
planlama yaklagimmin kamu sektoriinde de uygulanip uygulanmayacagi degil, nasil

uygulanacagidir.
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2.2. KAMU SEKTORU ACISINDAN STRATEJIiK PLANLAMANIN
ONEMi VE KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMA iHTIYACI

Siirekli ve hizli degisimin yasandigi giinimiizde, kamunun yapisi, isleyisi,
yetki alani, hizmetleri, ¢alisanlari, politikalari, hedef ve programlari bir biitiin olarak
sorgulanmaktadir. 1980’li yillarda kamu hizmetlerinin sunulmasindaki ciddi
degisikliklerin temelinde kamu orgiitlerinin de &zel sektor isletmeleri gibi
yonetilebilmeleri diislincesi yatmaktadir. Kamu kuruluslarinin ¢6zmek zorunda
olduklar1 sorunlar dikkate alindiginda, bu kuruluslarin planli hizmet sunma,
belirlenen politikalari somut is programlarina doniistirme ve uygulamay1 etkili bir
sekilde izlemelerinin 6nemi artmaktadir. Kamu yonetiminde yasanan olumsuzluklara
care olarak Ozel sektorde kabul goren ¢agdas yoOnetim yaklagimlarinin
uygulanmasinin olabilirligi tartisilmaktadir. Sunulan hizmetlerde basar1 ve kalite
yoniinden kamu ve 0zel sektdr arasinda karsilagtirma yapilmakta, yeni yoOnetim
modellerinin kamu yo6netiminde uygulanmasina ¢alisilmaktadir. Kamu alaninda,
stratejik planlama yaklasimini da iceren, yeni ydnetim tekniklerinin kullanilmaya

baglanmasinin nedenlerini sdyle 6zetleyebiliriz.”*

» Kamu hizmetlerinin bir kisminin kamu kuruluslarinin yani sira 6zel sektor
tarafindan da sunulmaya baslanmasi, beraberinde rekabeti de getirmektedir. Ornegin
gecmiste dogal tekel olan elektrik ve telekomiinikasyon hizmetlerinin piyasa
kurallarina gore verilmeye baslanmasi, kamu sektoriinii de degisime zorlamaktadir.
Bu da 0zel sektor tarafindan kullanilan bazi yonetim tekniklerinin kamu

kuruluslarinca da kullanimimi giindeme getirmektedir.

» Kamu sektoriinde yeni yonetim teknikleri kullanilmaya baglanmasimin bir
diger nedeni de, kamunun, 0&zellikle 1970’lerden sonra igine diistiigii mali
bunalimlardir. Bu kriz, halkin talepleri ile daha da derinlesmis ve yonetim Krizi
haline gelmistir. Ozel sektoriin rakip olarak devreye girmedigi veya kanuni engeller
ile hizmetin dogal tekel olmasi nedeniyle 6zel sektoriin giremedigi alanlarda, kamu

kuruluslan kendilerine yeni yonetim tekniklerini uyarlamak zorunda kalmaktadirlar.

91 Ozgiir, a.g.e, 5.234
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Stratejik yonetim uygulamalariin kamuda yerlesme ihtiyacinin belki de en
onemli nedeni, giderek karmasiklasan sorunlara karsin mali kaynaklarin kitlig1 ve

degisen ¢evre ile yeni teknolojiye uyum ihtiyacidir.

* Hizla degisen ¢evre sartlari, mal ve hizmet iireten biitiin 6rgiitleri su ya da
bu sekillerde etkilemektedir. Degisime uyum saglayamayan ya da degisimi
yonetemeyen kamu Orgiitlerinin iirettigi mal ve hizmetler, vatandaslar tarafindan
doyurucu bulunmayacaktir. Hayatin her alaninda meydana gelen bu hizli dontisiim
ve degisimler, vatandas beklentilerini de degistirmektedir. Oyleyse yeni iiretim
teknik ve modelleri uygulanmadigi takdirde, vatandas ve politika yapicilarin
sikdyetleri artacaktir. Zira hizmet Kalitesi artarken maliyet yiikselmis olacak, bunun
bedelini de yararlanicilar 6demeye devam edecektir. Kamuda stratejik planlama

ihtiyaci Tablo:2.1°de gosterilmektedir.

Tablo 2.1. Kamuda Stratejik Planlama ihtiyaci

Stratejik Plam Olan Kurulug

Stratejik Plam Olmayan Kurulug

Kurulusun amac ve dnceliklerine gére planlama

Kurulusun kaynaklanna gore planlama

Sireg planlamasi

Danem planlamasi

Katiimc planiama

Yol gostenci/ emredici planlama

Kurulug caliganlann kapsar

Kurulug yineticilerini ilgilendirir

Gelecede yonelik planlama

Bugunden harekete planlama

Temel, kararara dayall

Gilndbirlik politkalara ve konjonktre bagh

Mevcut durum amag ve hedeflere gbre degisim istenir

Mevcut durumun devami veya iyilesmesi

Plan sdreklidir. Kogullara gdre gbzden gecilir

Statiktir, dedismez

Bilgiye ve analize dayanir

Tahmine ve beklentilere dayahdir

Liderik gerekiirr

Yoneticilik yeterdidir.

Kuruluga dzgl gartlara gore planlama

Standart planlama

Acik ve seffaf planlama

Kapall mekanlarda planlama

Etkinlik, venmiilik, kalite odakh planlama

Blylume/ gelisme odakh planiama

Ic ve dig cevre faktorenne duyarh planlama

Tercihlere dayal planlama

Yerel idarenin kaynak ve potansiyeline dayal, bunlan
harekete gecirici planlama

Rakamilara ve beklentilere dayal planlama

Ikna edici, kabul gérir planlama

Emredici planlama

Esnek ve duyar planlama

Kati, dedismez planlama

Insan merkezli planiama

Kumm, sektor merkezli planlama

Goreve, misyona dayal planlama

Kurallara dayal planlama

Kurum alammin butinone yonelik

Belli sektor ve alanlara yonelik

Kaynak: A.NARINOGLU, Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulama,
Istanbul, 2007
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Rekabet temelinde gelecek referansli entegre bir yonetimi ifade eden stratejik
planlama yaklasimi, kamu yOnetiminin, geleneksel yonetim anlayisindan farkl
olarak ele alinmasini1 gerektirmektedir. Bu farkliliklar: Arzulanan bir durumu
gerceklestirmeye  yonelik olarak gelecek referansli  bir yonetim anlayisi
dogrultusunda hareket etmek; Kamu sektoriindeki isler ve diizenlemeler yapilirken
her kurumun izole bir bigimde ele alinmasi yerine, rakipleri ve benzerleri ile
karsilastirilarak rekabetgi bir temelde ele alinmasi; Birbirlerini besleyen ve etkileyen
stire¢ ve yapilarin birbirleri ile uyum saglayacak bigimde biitiinciil, entegre bir sistem

anlayisi igerisinde ele alinmasi seklinde 6zetlenebilir.

23. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMANIN
FAYDALARI

Gelecegin belirsizligi riskini azaltmak i¢in stratejik diisiinme sarttir. Bugiin
bir¢ok iilkede kamu yonetimleri kriz i¢inde olup, bunlarin tistlendikleri fonksiyonlar
sorgulama yoniinde gittik¢e artan bir kamuoyu olusmaktadir. Krize neden olan
sorunlar; hukuksal, vyapisal ve yonetsel bozukluk ve eksikliklerden
kaynaklanmaktadir. Ozellikle yonetsel olanlar, bu sorunlar igerisinde en biiyiik paya
sahiptir. Iste stratejik planlama, dncelikle iyi yonetimi hedefler. Stratejik planlama
sayesinde, yoneticilerin edinecegi “stratejik diisiinme ve davranma” ozelligi
sayesinde kamu yOnetimi sayisiz yararlar elde edecektir. Stratejik planlamanin kamu

yonetimi igin saglayacag: yararlari kisaca soyle siralayabiliriz:*

* Misyona dayali kamu yoOnetimi anlayis1 gelisecektir; ¢alisanlar

kuruluslarinin varlik nedenlerini, amaglarin1 ve ulasmak istedikleri yeri bileceklerdir.

* Dis ve i¢ c¢evre degerlendirmesi sayesinde, karsi karsiya olunan zayif
noktalar1 ve tehditleri zamaninda asabilen, ayni zamanda gii¢lii yonleriyle Oniine
¢ikan firsatlardan maksimum faydayr elde etmeye calisan yoneticilerin sayisi

artacaktir.

92 Can, a.g.e, s.97
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* Girigimci ve rekabet¢i unsurlar 6n plana ¢ikacak, boylece kamu yonetimleri

daha ¢ok vatandasa yonelik olacaklardir.

* Kurumlar sahip olacaklar1 “vizyon” sayesinde gelecegi Ongorebilen bir

nitelik kazanacaklardr.

* Calisanlarin katilimcilig1 ve yaraticiligi gelisecek; ekip ¢alismasi ve isbirligi

giiclenecektir.

* Yoneticiler, stratejik diigiince ve davranma yetenegi kazanarak, analitik bir

yaklagimla degerlendirmelerini yapacak ve kuruluslarin1 gelecege tagiyacaklardir.

* Strateji ile oyunun kurallar1 belirlenmekte, belirsizlik azaltilarak izlenecek
yollar ve kaideler netlesmektedir. Stratejik Onceliklerin belirlenmesi sayesinde, kit

kaynaklar daha etkin kullanilabilmektedirler.

+ Stratejik planlama, stratejik diisiince ve stratejik eylem yeteneginin
gelismesine katkida bulunur. Stratejik planlama, kamu sektoriiniin ve kar amaci
giitmeyen Orgiitlerin liderlerine ve yoneticilerine stratejik olarak diistinmelerinde ve

davranmalarinda yardimci olur.®

» Son olarak stratejik yonetim; devleti, uluslararasi platformda emsallerine
gore uzun donemde avantajli kilacak kamu politikalarin1 aragtirmaya odaklandigi
icin, diger yonetsel yaklasimlarla karsilastirildiginda, giiniimiiziin yogun rekabetgi
kosullarina daha iyi cevap verebilmektedir. Stratejik yonetim, gelecek yonelimli,

rekabet avantaj1 yaratmaya odakli, biitiinciil bir yonetim yaklagimidir.

93 Ozgiir, a.g.e, 5.236
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2.4. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMANIN YASAL
DAYANAKLARI

2.4.1. 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Ulkemizde 90’11 yillarin sonunda yasanan krizler, birgok alanda oldugu gibi
kamu mali yonetim sistemimizde de bazi gézden gegirmeleri zorunlu kilmistir. Bu

gbzden gecirmeler neticesinde;

» Mali yonetim sisteminin ve biitce kapsaminin dar oldugu,

* Biitge dis1 harcamalarin arttigi,

« Kalkinma plant ile biit¢eler arasindaki bagin koptugu,

» Kamu kaynaklarinin etkin kullanilamadig,

» Harcama siirecinin kat1 6n kontrole tabi oldugu,

 Harcama siirecinde yetki-sorumluluk dengesinin iyi kurulamadigi,

* Biit¢e hazirlama, uygulama ve kontrol siirecinde idarelere yeterli inisiyatifin
taninmadig,

* Cagdas kamu mali yonetim anlayisinda hakim olan; stratejik planlama, ¢ok
yilli biitgeleme, performans esasli biitgeleme, hesap verebilirlik, mali saydamlik

ilkelerinin sistemde yer almadigi goriilmiistiir.

Bu eksiklikleri gidermek amaciyla kamu mali yonetimi alaninda kanun
caligmalarina hiz verilmis ve ¢alismalar sonucunda 5018 sayili Kamu Mali Y 6netimi
ve Kontrol Kanunu hazirlanmig ve 10 Aralik 2003 tarihinde TBMM’de kabul edilen
Kanun, 24 Aralik 2003°de Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir. S6z

konusu kanun ile;

* Yonetim Sorumlulugu Modeli

+ Kaynaklarin Etkili, Ekonomik, Verimli Kullanimi
» Stratejik Planlama

* Performansa Dayali1 Biitceleme

* Cok Yill Biitgeleme
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* Hesap Verebilirlik

» Mali Saydamlik

 Tahakkuk Esasli Muhasebe

« I¢ Kontrol Sistemi

« Etkin i¢ Denetim

* Genis Kapsamli Dig Denetim kavramlarinin kamuda uygulamasimin yasal

altyapisi da olusturulmustur.

Yukarida belirtildigi {izere kamu mali yonetim anlayisinda Onemli
degisiklikler getiren kanunla hesap verebilirligin ve kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli kullanilmasinin saglanmasi amaciyla stratejik planlama ve performans esash
biitgeleme anlayisina gecilmesi ongdriilmektedir. 5018 sayili Kanun’un “Tanimlar”
baslikli 3 {incii maddesinde stratejik plan “Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans 6l¢iitlerini,
bunlara ulagsmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren plani ifade

” 94seklinde tanimlanmaktadir.

eder

Stratejik planlama ve performans esasl biit¢celemeye iliskin temel hususlar
5018 sayilt Kanunun 9 uncu maddesinde diizenlenmektedir. Bu maddede esas olarak
kamu kurumlarinin stratejik plan ve performans esash biitce hazirlayacaklar ifade
edilmekte ve Maliye Bakanlig1 ile DPT Miistesarligina bu konudaki usul ve esaslari
belirleme yetkisi verilmektedir. Ancak DPT; 06.11.2011 Tarih ve 641 Sayili KHK ile
kapatilmig, calisanlar1 yine aym1 KHK ile kurulan Kalkinma Bakanligi emrine
verilmistir. Anilan maddede kamu idarelerinin; kalkinma planlari, programlar, ilgili
mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve
vizyonlarin1 olusturmak, stratejik amaclar ve Olgiilebilir hedefler saptamak,
performanslarin1 6nceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek ve bu
stirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik
plan hazirlamalart Ongoriilmiistiir. BoOylece kamu kurumlarina stratejik plan
hazirlama zorunlulugu getirilmistir. Ayrica 5018 sayili Kanunda kamu idarelerinin,

kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in biitgeleri ile

94 5018 Sayili K.M.Y.K.K
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program ve proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag ve
hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zorunda olduklar1 belirtilmistir.
Bu hiikiimlerden kaynak dagiliminin belirlenmesinde stratejik planlarda yer alan
onceliklerin dikkate alinmasinin zorunlu oldugu anlasilmakta ve boylece stratejik
plan ile performans esasli biitge arasinda baglant1 kurulmasinin gerekli oldugu ifade
edilmektedir. Ote yandan 5018 say1li Kanun ile kamu mali ydnetim sistemimizde yer
alan stratejik plan ve performans esash biitceleme ile ilgili kavramlara genel olarak
yer verilmekte ve daha ayrintili diizenleme yapma yetkisi Maliye Bakanlig1 ile DPT
Miistesarligina verilmektedir. Daha once de belirtildigi gibi DPT; 06.11.2011 Tarih
ve 641 Sayili KHK ile kapatilmis, ¢alisanlart yine aynt KHK ile kurulan Kalkinma
Bakanligi emrine verilmistir. Daha sonra bu siire¢ ayrintili olarak ele alinip

incelenecektir.

2.4.2. Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik

5018 sayili Kanunun 9 uncu maddesi hiikmiine istinaden DPT Miistesarlig1
tarafindan 26.05.2006 tarihinde “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin
Usul ve Esaslar Hakkinda Yo6netmelik” hazirlanmistir. Bu yonetmelik, stratejik plan
hazirlamakla yiikiimlii kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine iliskin
takvimin tespiti ile stratejik planlarin kalkinma plant ve programlarla

iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesi amaciyla hazirlanmistir.

25. KAMU KURULUSLARI ICIN STRATEJIK PLANLAMA
KILAVUZU

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelikte belirtilen kamu idarelerince hazirlanacak stratejik planlarin genel
cercevesini belirlemek amaciyla s6z konusu kilavuz hazirlanmustir. ilk siiriimii
Haziran 2003’te hazirlanmis olan bu kilavuz, ihtiyaglar dogrultusunda
giincellenmekte olup, en son siirim 2006 yilinin Haziran ayinda yayimlanmistir.

Kilavuz stratejik planlama siireci ve stratejik planlarin kapsam ve igerigi konusunda
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genel bir cergeve sunmayi amaglamaktadir. Bu kilavuz kapsaminda yer alan ana

basliklar asagida 6zetlenmektedir:

+ Kilavuzun birinci boliimiinde stratejik planlama kavrami tanitilmaktadir.

« Ikinci béliimde “neredeyiz?” sorusuna cevap aramak iizere kurulus ici ve
dis1 etkenlerin incelenmesine yonelik durum analizinin genel ¢ercevesi verilmektedir.

Kamuda Stratejik Yonetim, Yiriitiilen Baglica Calismalar,

« Uciincii boliimde “nereye gitmek istiyoruz?” sorusu ger¢evesinde kurulus
icin misyon, vizyon, degerlerler, amag, hedef ve stratejilerin belirlenmesi konusunda

temel kavram ve yaklasimlar anlatilmaktadir.

* Dordiincii bolimde “gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorusu
kapsaminda uygulama stratejisi gelistirme konusu islenmektedir. Belirlenen hedefler
dogrultusunda temel faaliyet ve projelerin sekillendirilmesi ve stratejik planin biitce

stireci ile iligkisi ele alinmaktadir.

* Son boliimde ise “bagarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorusuna
yonelik olarak izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin sistematik bir sekilde

yiiriitiilmesi konusunda bir ¢ergeve sunulmaktadir.

Kilavuz, stratejik planlama siireci ve stratejik planlarin kapsam ve igerigi
konusunda genel bir ¢gerceve sunmay1 amacglamaktadir. Kamu idareleri, ortaya konan
ana ilkelere ve kilavuzun genel yapisina bagli kalmakla birlikte, ana ve alt bagliklar

kendi 6zelliklerini de dikkate alarak sekillendireceklerdir.
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2.6. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMA
UYGULAMALARI VE HAZIRLAMA SURECI

Stratejik yonetim yaklagiminin temeli olan stratejik planlamanin Tiirkiye’de
kamu sektoriinde uygulanmasinin giindeme gelmesi, mali sektor ve kamu yonetimine
yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi amaciyla, 12 Temmuz 2001
tarihinde Diinya Bankasi ile imzalanan 1. Program Amagli Mali ve Kamu Sektori
Uyum Kredi Anlagmast (PFPSAL-1) ile olmustur. Bir diger ¢alisma, Devlet
Planlama Tegkilati’nin bes yillik kalkinma planlaridir. Bu planlar birtakim yonleriyle
stratejik planlamanin unsurlarini1 tagimaktadir. 8. Bes Yillik Kalkinma Plani’nda
kamu  sektoriinde planlama  nedenleri:  “Kamu  y0netiminin  yeniden
yapilandirilmasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun, dolayisiyla da performansin
artmasi; kamu kurum ve kuruluslarinda gorev ve teskilat yapilart arasinda uyum
saglanmasi, gerekli say1 ve nitelikte personel istihdami, personelin bilimsel ve
teknolojik gelismeler 1s1g1nda egitiminin saglanmasi, ¢aligsanlarin performansini etkin
bir sekilde 6lgen bir sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap
verme sorumlulugunun ve yonetsel saydamligin giiclendirilmesi; kamu
yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin  politika ve strateji olusturma kapasitesinin
gelistirilmesi ve kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayiginin ve bu amaca

5595

yonelik yonetsel yontemlerin yerlestirilmesi temel ilkeler olacaktir seklinde

siralanmaktadir.

Kamu alanindaki bu anlayis degisikliginin {iglincii asamasi yukarida
anlatmaya c¢alistigimiz stratejik planlama ile ilgili yasal c¢alismalardir. Bu
calismalardan sonra stratejik plan ile ilgili pilot caligmalar yapilmis ve basarili
olunmustur. Son olarak halihazirda olan siireci ayrintili olarak ele alacagiz. Bu
bolimde kamu idarelerinde stratejik planin hazirlanmasi bir biitiin olarak ele alinacak
ve siirecler hakkinda yorum ve onerilere yer verilecektir. Burada dikkat edilmesi
gereken bir husus ise stratejik planin hazirlanma siirecinde bazi asamalarin ayni
zamanda kurumun asil hedefi olan stratejik yonetim anlayisina da hizmet eden

asamalar oldugudur. Bu asamalarin yalmizca planin hazirlanmasina degil aym

95 8. Bes Yillik Kalkinma Plan:
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zamanda uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirmesine de katki saglayacak ciktilara

sahip oldugu goriilecektir.

2.6.1. Cahismalarin Baslatilmasi

5018 sayilt Kanunun 11 inci maddesinde {ist yonetici Bakanliklarda miistesar,
diger kamu idarelerinde en list yonetici, il 6zel idarelerinde vali ve belediyelerde
belediye baskani olarak tanimlanmistir. Ayn1 zamanda {ist yoneticilerin, idarelerinin
stratejik planlarinin ve biitcelerinin kalkinma planina, yillik programlara, kurumun
stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak
hazirlanmas1 ve uygulanmasindan dolayr Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine
karsi sorumlu olduklar1 ifade edilmistir. Bu kapsamda diislintildiigiinde kamu
idarelerinde stratejik planlama ¢alismalarina iist yoneticinin onay1 ile baslanilmasi
gerekmekte oldugu anlasilmaktadir. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin
Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelikte de iist yonetici tarafindan bir i¢ genelge ile
stratejik planlama ¢alismalarin  baglatildiginin  duyurulmasi gerektigine vurgu

yapilmugtir.

2.6.2. Stratejik Planlama Anlayisinin Sahiplenilmesi

Stratejik planlama, farkli gorevlere ve donanimlara sahip bircok kisiyi bir
araya getiren, kurulus genelinde sahiplenmeyi gerektiren, zaman alic1 bir siirectir.
Dolaysiyla, stratejik planlama kiiltiiriiniin bir kurumda benimsenmesinin olmazsa
olmaz sart1 iist yonetimin stratejik planlama siirecine destek vermesidir. Kurum
calisanlarinin stratejik planlama siirecine inanmalar1 ve destek vermeleri {ist
yonetimin bu konuya verdigi énemin bir sonucu olacagindan {ist yonetime bu konuda
biiyiik gorevler diismektedir. Ust ydnetimin destegi siireli ve simirli olmamal,
stratejik planlamanin 6nemini hem calisanlarina hem de paydaslarina her firsatta

anlatmali ve kendisi de bizzat siirecin i¢inde oldugunu gostermelidir.
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2.6.3. Hazairhk Cahsmalari

2.6.3.1. Stratejik Planlama Siirecinin Yonetilmesi

Stratejik planlama siirecinde temel aktorlerin ve {istlenecekleri islevlerin
belirlenmesi gereklidir. Stratejik planlama siirecine dahil olmast gereken birim, kisi

ya da gruplar:

1. Koordinator Birim

Koordinatér birimin gorevi stratejik plan1 hazirlamak degil, planlama
calismalarin1 koordine etmektir. Stratejik planlama calismalarinda; toplanti ve
egitimlerin organizasyonu, kurulus ici ve dis1 iletisimin saglanmas1 ve belge yonetimi
gibi destek hizmetleri koordinator birim tarafindan saglanir. Strateji Gelistirme
Birimi bulunan kuruluslarda koordinatorliik islevi bu birim tarafindan yerine getirilir.
Ayni zamanda bu birimlerde planlama konusunda uzmanlarin alinmasi veya siireg
icinde yetistirilmesi, kamu idarelerinin bu siirecin ilerleyen asamalarina disa
bagimliliklarin1 azaltacak ve kendi i¢ dinamikleri ile daha ideal stratejik plan
hazirlamalarina, hazirlanan planin uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirmesine
yardimci olacaktir. Hali hazirda Tiirkiye’ de Strateji Gelistirme Birimi hemen hemen

butiin kurumlarda vardir.

I1. idarenin Ust Yoneticisi

Idarenin iist ydneticisi stratejik planlama calismalarini her asamada
desteklemeli, ihtiya¢ duyuldugu hallerde stratejik planlama ekibinin ¢alismalarina
yon vermelidir. Ust yonetici stratejik planlama ekibinin baskanligim yiiriitmelidir.
Boylelikle planlama g¢aligmalarinin ekstra bir is olmadigini, kurumu daha ileriye

tasiyacak bir ¢alisma oldugunu gostermis olacaktir.
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I11.Stratejik Planlama EKibi

Stratejik planlamanin biitiin asamalarinda 6nemli rol {istlenecek olan
planlama ekibinin amaca uygun bir yapida kurulmasi, ¢alismalarin basarisi igin kritik
oneme sahiptir. Stratejik planlama siirecinde yapilacak faaliyetlerin etkin ve etkili bir
sekilde yiirtitiilmesi, koordine ve konsolide edilmesi amaciyla alaninda yetkin, ¢esitli
yonetim kademelerinden ve degisime acik kisilerden olusan stratejik planlama

ekibinin kurulmas1 gerekmektedir. Bir stratejik planlama ekibi tiyesi;

» grubun olusturacagi deger ve ilkeleri benimseyebilme, grupla uyumlu
caligabilme niteliklerine sahip olmalidir,

* gorev yaptig1 birimi temsil edebilmelidir,

« stratejik planlama ¢aligmalarina yeterli zamani ayirabilmelidir,

* caligmalara katkida bulunacak bilgi ve birikime sahip olmalidir,

* caligmalara goniillii olarak katilmalidir.

Burada g6z ardi edilmemesi gereken husus planlama ekibinin yapisinin
idarenin dlgegine uygun olarak farkli olabilecegidir. Ornegin Bakanliklar gibi biiyiik
Olgekli idarelerde planlama ¢alismalar1 agisindan farkli ekipler kurulabilir; fakat bu
ekipler her haliikarda birbirine bagimli olmalidir. Ust ydneticinin baskanligm
yaptig1, karar alicilardan olusan bir kurul, orta diizey yoneticilerden olusan bir
komite ve bu komitenin de altinda calismalara tam zamanli olarak katilacak, bu
konuda bilgi sahibi kisilerden olusan bir calisma grubu dizayn edilebilir. Boylelikle
degisik birimlerden farkli sayilarda katilimer saglanmis olacak ve ayni zamanda

caligmalar hizli bir sekilde ilerleyebilecektir.

2.6.3.2.1htiyaclarin Tespiti

Kurulusta asagidaki konularda olusabilecek ihtiyaglar stratejik planlama
hazirlik ¢aligsmalari dahilinde stratejik planlama ekibi tarafindan tespit edilmelidir:
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Egitim ihtiyaci: Stratejik planlama siirecinin etkin ve verimli bir sekilde
yiiriitiilmesi amaciyla kavramlar ile uygulanabilecek yontemler konusunda gelisimi
destekleyecek, stratejik planlama ekibi arasinda ortak dili gelistirecek egitimler
yapilmasi silirecin sorunsuz olarak ilerlemesi i¢in gereklidir. Bu asamada gerek
stratejik planlama ekibinin gerekse stratejik planlama ¢aligmalarina katki verecek
diger calisanlarin stratejik planlama konusundaki egitim ihtiyaci tespit edilmelidir.

Egitimin kapsamu, niteligi, stiresi ve katilacak kisiler belirlenmelidir.

Damismanhlik ihtiyaci: Stratejik planlama siirecine rehberlik etmek {izere
kurulus digt danmigsmanlik hizmetine ihtiya¢ olup olmadigina karar verilmelidir.
Ihtiyag var ise, alinacak damismanlik hizmeti, yéntem ve siirec danigsmanligi ve
egitimle kisith tutulmalidir. Kurulus disi danismanlar planin igerigine miidahale
etmemeli, sadece istenen sonuglarin elde edilebilmesi i¢in yol gostermelidir. Stratejik
plan kurulusun kendi yol haritasini olusturacagi i¢in bu siiregte kurulusun bizzat
kendi ¢alisanlarinin burada bas rolii almasi gerekmektedir. Fakat kamu idareleri i¢in
yeni bir konu olan stratejik planlama anlayisinin hayata gegcirilmesinin ilk
asamalarinda uzman kisilerden yardim almak, onlarin tecriibelerinden faydalanmak

da 6nemli bir husustur.

Veri ihtiyaci: Stratejik planlama siireci, kurumun ve kurumun igerisinde yer
aldig1 mikro ve makro g¢evrelerin bugiiniiniin ve yarminin analiz edilip, kurumsal
degerler ve oncelikler gz Oniinde bulundurularak amaglar, hedefler ve faaliyetler
bazinda kararlarin verilmesi seklinde gerceklestirilen bir siirectir. Kurum i¢in hayati
onem tastyan konularda saglikli kararlar alabilmek, gelismeleri Olgmek ve
performansi1 degerlendirmek igin siirecin c¢ok sayida, cesitli ve dogru veri ile
beslenmesi gerekmektedir. Planlama siirecinde ortaya c¢ikabilecek veri ihtiyaci
miimkiin oldugunca hazirlik safthasinda belirlenmeli, verilerin kim tarafindan, hangi

stirede ve hangi maliyetle elde edilebilecegi degerlendirilmelidir.

Mali kaynak ihtiyaci: Egitim, danismanlik ve veri temininin yani sira siire¢
ierisinde olusabilecek diger ihtiyaglar icin mali kaynak ayrilmasi gerekir. Thtiyag
duyulacak kaynaklar hazirlik sathasinda ortaya konulmali ve biitcelendirilmelidir.
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Burada sozii edilen kaynaklar, kurulusun stratejik planinda yer alan amag¢ ve
hedefleri gergeklestirmesi icin ihtiya¢ duyulacak kaynaklar degil, stratejik planin
yapilabilmesi i¢in gerekli harcamalardir. Ozellikle stratejik planlama ¢alismalarinda
siirece olan inanci devamli kilabilmek, c¢aligmalara katilanlarin motivasyonunu
artirabilmek agisindan mali kaynak ihtiyacinin ¢alismalarin baginda belirlenmesi
hatta biraz genis tutulmasi ¢alismalarin siirdiiriilebilmesi agisindan hayati 6neme

sahiptir.

2.6.3.3. Zaman Planlamasi

Stratejik planlama zaman alici bir siiregtir. Bu siirecin ilk ayagi olan planin
Ongoriillen zamanda tamamlanabilmesi i¢in asamalar belirlenmeli, bu asamalarin
hangi tarihlerde sonuglandirilabilecegi hazirlik ¢aligmalart dahilinde ortaya
konulmalidir. Eger amacimiz stratejik planlama anlayisint kamu idarelerine
yerlestirmek ise Oncelikle bu ise goniillii olanlarin, bu yola ¢ikmadan 6nce kendi is
planlarini samimi olarak olusturmalar1 ve bu plan dogrultusunda hareket etmeleri

gerekmektedir.

2.6.4. Hazirhik Programi Olusturulmasi

Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmeligin 8 inci maddesinde hazirlik programinin; stratejik planlama siirecindeki
asamalari, tamamlanacaklar1 tarihleri gOsteren zaman c¢izelgesi ile birlikte
gerceklestirilecek faaliyetleri, sorumlu birim ve kisileri, egitim ihtiyacini, gerek
duyulmast halinde danigmanlik hizmeti ihtiyacini, planlama siirecinin gerektirdigi
masraflar ile beseri ve teknik kaynak ihtiyact hususlarini ortaya koymak igin
hazirlanacagi hiikiim altina alinmistir. Bu ¢ercevede yukarida hazirlik caligmalar
kapsaminda bahsi gecen asamalar tamamlandiktan sonra sorumlu kamu idareleri bu
asamalardaki bilgileri iceren hazirlik programlarmi hazirlamahdirlar. Bu aym
zamanda kamu idarelerinde yerlestirilmeye calisilan yonetim anlayisinin ilk adimi
olarak ta degerlendirilebilir. Sonu¢ olarak bu belge yasal bir zorunluluk olmakla

birlikte ayn1 zamanda yonetim anlayisinin degisimine kanit olusturmaktadir. Bir
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baska ifade ile planlamanin planlamasi bu asamada gercgeklestirildigi i¢in ayr1 bir
onem tasimaktadir. Hazirlik donemini tamamlayan kamu idareleri, 5018 sayili
Kanuna, Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik hiikiimlerine, DPT Miistesarlig1 tarafindan hazirlanan kilavuz ve diger

rehberlere uygun olarak stratejik planlarini hazirlama asamasina gegerler.

2.6.5. Kurumsal Yoniin ve Uygulama Stratejisinin Belirlenmesi

Hazirlik donemi kapsaminda yapilan calismalar incelendiginde stratejik
planlama siirecinin adeta bir proje gibi algilandig1 ve proje yonetimi esaslarina uygun
yonetilmesi gerektigi ortaya c¢ikmaktadir. Gergekten kamu idareleri i¢in bu kadar
Oonemli bir projenin iyi yoOnetilmesi gerekmektedir. Burada en biiyiikk gorev iist
yonetim ve stratejik planlama ekibine diismektedir. Ikinci boliimde bilimsel anlamda
stratejik planlama siirecine ait agamalarin tanimlarina yer verildiginden bu bolimde
tanimlamalar tekrarlanmayacak, kamu idarelerinde stratejik planin hazirlanmasi
kapsaminda bazi degerlendirmeler yapilacaktir. Planlama c¢alismalarina baslandigi
duyurulduktan sonra en Onemli unsur olan planlama anlayisinin sahiplendiginin
gosterilmesi amaciyla st yoOneticinin baskanlhiinda, stratejik planlama ekibi
iyelerinin katilimiyla bir baslangi¢ toplantist yapilmasidir. Boylelikle siirece verilen

Onem gosterilmis olacaktir.

Kurumun yapisina uygun olarak dizayn edilen planlama ekibi iiyelerine siire¢
hakkinda farkinda lig1 yaratmak ve ortak dili olusturmak bakimindan ilk egitimler
verilmelidir. Bu egitimlerde dikkat edilecek hususlar ekip ruhunun olusturulmasi,
planlama hakkinda teorik bilginin elde edilmesi, planlama g¢aligmalarinin sadece
plan1 yazmak olmadigi ve bu degisime olan ihtiyac1 vurgulamaktir. Egitim igerikleri
ilk egitimlerin ardindan farklilasabilir 6zellikle planlama c¢alismalarinin bir dongi
oldugu bir kereye mahsus olmadigi gerceginden yola ¢ikilarak, ekip lyelerine
calistay yoOnetimi, proje yoOnetimi ve karar alma teknikleri iizerinde egitimler
verilmesi diisliniilebilir. Boylelikle kurumda bir altyap1 olusturulmasi saglanir ve disa
bagimlilik azaltilmig olur. S6z konusu egitimler ve ¢aligmalar sonucu gidecegi yonii

belirleyen ekip tiyeleri ile birlikte planlama ¢aligmalarina baglanir. Kamu idarelerinin
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yapist diislintildigiinde katilimeiligi saglamak ve kurumsal farkindaligi yaratmak
amaciyla komite ve ¢alisma gruplarinin da katilimiyla idarenin her bir harcama
birimi kapsaminda toplant1 ve egitimler yapilmalidir. Bu c¢aligmalardan elde edilen
bilgiler 1s18inda durum analizi, kurumsal misyon, vizyon, ilkeler ve stratejik amag ile
hedefler hakkinda bir 6n rapor hazirlanmali ve karar alicilardan olusan kurula
sunulmalidir. Stratejik planlama siirecinin ilk adimi olan durum analizi, kurumun
“neredeyiz?” sorusunun cevabini olusturacagindan bu asamada kurumun tarihgesi,
yasal yukiimliliikleri, Uiriin ve hizmetleri, paydas analizi ve i¢-dis ¢evre analizi
caligmalar1 yapilmalidir. Kisaca gidecegimiz yeri belirlemeden ©nce nerede
oldugumuzu bilmek bize stratejik yoniimiizii belirlerken kolaylik saglayacaktir. Bu
kapsamda oncelikle kurumun tarihi gelisimi incelenir. Bununla es zamanli olarak
yasal yiikiimliiliikler ve mevzuat incelenmesi tamamlanir. Bu incelemelerin ¢iktilart
daha sonraki asamada kurulusun faaliyet alanlarinin belirlenmesine ve kurulusun
misyonunun olusturulmasina katki saglayacaktir. Uriin ve hizmetlerin belirlenmesi
ise kurumun faaliyet alaninin sinirlar1 ¢izmesi buna uygun ama¢ ve hedefler
olusturulmas1 ile paydaslarinin belirlemesine katkida bulunacaktir. Katilimcilik
stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulusun etkilesim i¢inde oldugu
taraflarin gortislerinin dikkate alinmasi stratejik planin sahiplenilmesini saglayarak
uygulama sansini artiracaktir. Diger yandan, kamu hizmetlerinin yararlanici
ithtiyaclart dogrultusunda sekillendirilebilmesi i¢in yararlanicilarin taleplerinin
bilinmesi gerekir. Bu nedenle durum analizi kapsaminda paydas analizinin yapilmasi

Onem arz etmektedir.

Paydaslar kurum hizmetlerini etkileyen veya kurum hizmetlerinin
sonuclarindan etkilenen bireylerin, gruplarin ve kurumlarim tiimii olarak
tanimlanabilir. Kurum paydas analizinde oOncelikle paydaslarini belirlemeli ve
belirlenen paydaslar iiriin-hizmet/paydas matrisi ve etkileme/etkilenme matrisi
kullanilarak onceliklendirilmeli ve degerlendirilmelidir. Ayn1 zamanda ekip kurum
icinde birimlerle ve kendi arasinda farkli karar alma tekniklerinden yararlanacagi
toplanti ve c¢aligmalar yaparak paydaslart degerlendirebilir. Degerlendirme

asamasindan sonra ise paydaslarin goriislerinin alinmas1 asamasina gegilebilir.



81

Paydas gortisleri alinirken;

» miilakat,

* anket uygulamasi,

* atolye caligmasi,

* toplanti, gibi yontemlerden biri veya birkagindan faydalanilabilir. Hangi
yontemin uygulanacagina karar verilirken goriisiilecek kisi sayisi, paydasin
erisilebilirligi, paydasin dnemi ve etkisi gibi etkenler gdz oniine alinir. Ornegin,
degerlendirme asamasinda kullanilan etkileme/etkileme matrisi sonucu Oncelikli
goriinen paydaslarla yiliz yilize goriisiilmesi, bu kesimlerle olan iletisimin
giiclendirilmesinde etkili olabilecektir. Goriigiilecek kisi sayisinin yiiksek oldugu

durumlarda ise anket uygulanmasi daha uygun olabilir.

Durum analizinin son asamasinda ise i¢-dis ¢evre analizleri tamamlanarak,
kurumun planlama c¢alismalar1 i¢in gerekecek bilgi setleri olusturulmus olur.
Ozellikle gevre analizinde kullanilan GZFT, PEST ve 7s analizleri sayesinde giiglii
yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler arasinda iliski kurulmasi ve stratejilerin

gelistirilmesi saglanmis olacaktir.

Durum analizi ¢aligmalarini kisaca degerlendirdigimiz bu asamada goriilecegi
tizere bu ¢aligsmalarin daha ¢ok planlama hakkinda yeterli bilgiye sahip uzmanlar ve
planlama ekibinin tam zamanli {yelerinden olusan ¢alisma grubu tarafindan
gerceklestirilmesi ve orta diizey yoneticilerden olusan komiteye sunulmasi uygun
olacaktir. Boylelikle komiteye gelen bu veriler siizgecten gegirilerek karar alicilardan
olusan ve planlama ekibinin basini olusturan kurula sunulacak ve siire¢ hizli bir
sekilde islemis olacaktir. Bu asamadan sonra, “nereye gitmek istiyoruz?” ve “gitmek
istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?” sorularinin cevabi aranir. Bu asamada, kamu
idareleri misyon ve vizyonlarin1 ifade edecek, temel degerlerini belirleyecek,
amagclarini, hedeflerini, stratejilerini, faaliyet/projelerini ve bunlarin biitge ile
iligkisini ortaya koyacaklardir. Misyon, vizyon ve ilkelerin olusturulmas: sonucunda,
kurulusun varmasi istenen noktaya nasil bir c¢erceve i¢inde ulasilacagi amag ve
hedeflerin belirlenmesi ile ortaya g¢ikar. Bu nedenle, misyon, vizyon ve ilkelerin

dogru sekilde ifade edilmesi stratejik planin basarisi iizerinde belirleyici bir rol
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oynayacaktir. Kurulusun misyon, vizyon ve ilkeler calismasi kesinlikle karar
alicilardan olusan kurulun baskanliginda komite ve ¢alisma grubunun da katilimiyla
gergeklestirilmelidir. Bu asamada hazirlik donemi ve durum analizi kapsaminda elde
edilen bilgiler komite ve caligma grubu tarafindan konsolide edilerek kurula
sunulmali ve kurulda bu g¢ergevede degerlendirmelerini yaparak kurumsal misyon,
vizyon ve ilkeleri belirlemelidir. Bu siirecin ¢ok zaman almamasi gerektigi
unutulmamalidir. Planlama ¢alismalarinda motivasyonun eksilmemesi ve
devamliligin saglanmasi agisindan, bilgiler hizli bir sekilde degerlendirilip sonuca

gidilmelidir.

Kurumsal misyon, vizyon ve ilkeler belirlendikten sonra amag ve hedeflerin
belirlenmesi asamasina gegilebilir. Burada da kurulusun yapisina uygun olarak
birimler ile ¢alismalar yapilip 6nemli stratejik meseleler belirlenir ve komite ile grup
tarafindan konsolide edilen bu hususlar kurula iletilir. Kurul, kalkinma plani, orta
vadeli program ve faaliyet alani ile ilgili diger ulusal, bdlgesel ve sektdrel plan ve
programlara uygunluk yoniinden degerlendirmelerde bulunur ve Oncelikli stratejik
meseleleri tespit eder ve bunlara uygun kurumsal diizeyde amaglar1 belirler. Kamu
idarelerinin yapilarinda farkliliklar mevcut olsa da bizce amaglarin altinda yer alacak
ve spesifik degerler tasiyacak olan hedeflerin kurulun goriisii yoniinde birim
yoneticileri tarafindan olusturulmasi faydali olacaktir. DPT tarafindan hazirlanan
kilavuzda kurumsal diizeyde belirlenen ama¢ ve hedeflerden sonra belirlenen
hedeflerin Olgiilebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik planda hedefe
yonelik performans gostergelerine yer verilmesi gerektigi vurgulanmistir.
Performans gostergeleri gergeklesen sonuglarin 6nceden belirlenen hedefe ne 6lgiide
ulagildiginin  ortaya konulmasinda kullanilir. Bir performans gdstergesi,
Olciilebilirligin saglanmas1 bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden

ifade edilmelidir.

Bu hususu kamu mali reformu gergevesinde degerlendirecek olursak 5018
sayil1 Kanun stratejik plan kavramini uygulama, izleme ve degerlendirmeyi de icine
alan stratejik yonetim kavrami yerine kullanmigstir. Buna bagl olarak Kanun, plan ve

biitce iligkisini yani uygulama asamasini performans programi ile saglanacagini,
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izleme ve degerlendirme asamasinin ise faaliyet raporlari ile gerceklesecegini
belirtmektedir. Bu kapsamda kamu idarelerinin, hedefler igin belirleyecekleri
performans gostergelerine planda degil detayli bir sekilde planin yillik uygulama
dilimini gosteren performans programinda yer vermeleri uygun olacaktir. Lakin,
stratejik yonetim anlayisinin ilk basamagi olarak degerlendirilen planin, uygulama
ayagini olusturan performans programindan ayri diigiiniilmesi plan caligmalarinin
gereksiz oldugu sonucunu ¢ikaracaktir ki, bu benimsenen yeni yonetim anlayisinin
hayata gecmemesine neden olabilir. Performans programlari ile plan arasindaki
iliskiye asagida detayli bir sekilde yer verileceginden burada sadece ikisi arasindaki
baglantiya deginilmistir.

Amac ve hedeflerin olusturulmasinin ardindan stratejilerin belirlenmesi
asamasina gegilir. Stratejiler, kurulusun amag¢ ve hedeflerine nasil ulasilacagini
gosteren kararlar biitiiniidiir. Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere ulagsmak
miimkiin degildir. Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklar: ve farkli alanlardaki
yetkinligi gbéz Oniinde bulundurulmalidir. Ayn1 zamanda strateji ve hedeflerin
karsihikli  uyumu kontrol edilmelidir. Kurumsal stratejiler olusturulurken
kullanilabilecek yontemlerden biri “Kritik Sorular Yontemi”dir. Kritik sorular
yontemi ile amag¢ ve hedeflere ulasmada karsilasilan sorunlar belirlenip bu sorunlari

en aza indirgemeye yonelik stratejiler gelistirilebilir.

Bu asamadan sonra ise faaliyet ve projelerin belirlenmesi asamasina gegilir.
Bu konu DPT kilavuzunda maliyetlendirme baglhigi altinda ele alinmig ve bu
stirecteki temel amacin, gelistirilen politikalarin ve bunlarin yansitildigi amag ve
hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi suretiyle politika tercihlerinin
ve karar alma siirecinin rasyonellestirilmesine katkida bulunmasi olarak ifade
edilmistir. Ayrica, “maliyetlendirme, kamu idarelerinin stratejik planlari ile biitgeleri
arasindaki baglantiyr giiclendirmeyi ve harcamalarin Onceliklendirilmesi siirecine
yardimc1 olmayr amacglamaktadir” denilmektedir. Performans gostergelerinde
belirttigimiz husus ¢ercevesinde maliyetlendirmenin detayl1 bir calisma gerektirdigi,
yillik uygulama programlariin olusturulmadan maliyetlendirme yapilmasinin uygun

olmayacag: diisiiniilmektedir. Ayn1 zamanda belirlenen ama¢ ve hedeflere kurulusu
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ulastiracak olan faaliyet ve projelerin performans programi kapsaminda belirlenecegi

diisiiniildiiglinde bu asamada maliyetlendirme yapilmasi gerekli gériilmemektedir.

Sonug olarak kamu idarelerinin amag, hedef ve faaliyet/projelerini belirlerken
kendi smirli kaynaklarini g6z ardi etmedikleri ve bu kaynaklarla bu amag¢ ve
hedeflere ulasacaklarin1 beyan ettikleri kabul edildigi i¢in tahmini bir
maliyetlendirmeyi zaten kamu idarelerinin amag¢ ve hedefleri belirlerken yaptiklari
distintilebilir. Bu ag¢idan yillilk uygulama dilimlerini belirten performans

programinda maliyetlendirmenin yapilmasi uygun olacaktir.

Bastan beri belirttigimiz iizere stratejik planlama bir dongiisel siire¢ oldugu
icin agamalar birbirini izlemekle kalmiyor adeta i¢ ige ilerlemektedir. Bu kapsamda
kurulusu amag¢ ve hedeflerine gotiirecek olan faaliyet ve projelerin siiphesiz ki bu
ama¢ ve hedefler belirlenirken diisiiniildiigii inkar edilemez. Fakat onceden de
vurgulandig iizere stratejik planlamanin degisik asmalardan olugmakta olup detay
ozelligi tasiyan ve uygulamaya yonelik olan faaliyet ve projelere yillik uygulama
programi hazirlama asamasinda agirlik verilmesi ve bu programda belirtilmeleri

uygun olacaktir.

2.6.6. Stratejik Planin Degerlendirilmesi

Mahalli idareler disindaki kamu idareleri, stratejik planlarini degerlendirilmek
tizere stratejik planin kapsadigi donemin ilk yilindan dnceki yilin ocak ayinda DPT
Miistesarligina gonderir. DPT; 06.11.2011 Tarih ve 641 Sayili KHK ile kapatilmas,
calisanlar1 yine ayn1 KHK 1ile kurulan Kalkinma Bakanlig1 emrine verilmistir. Ancak
bu calismada yer alan kurumlarin stratejik planlart yazildigi esnada heniiz
kapatilmadig1 i¢in DPT ile ilgili béliimler de ¢ikarilmamustir. Inceleme sonucunda
gerek goriilen durumlarda hazirlanan degerlendirme raporu ilgili idareye ii¢ ay i¢inde
gonderilir. Stratejik planlarin hazirlanmasindaki ana amacglardan biri de kurulus
kapasitelerinin artirilmasidir. Bu bakimdan, kamu idarelerinin stratejik planlarina
yonelik olarak DPT Miistesarliginin herhangi bir kontrol ve onay Yyetkisine yer

verilmemistir. DPT Mistesarlifinin islevi stratejik planlarin yontem, igerik, icsel
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tutarlilik ve diger plan ve programlarla iliskisinin degerlendirilmesi ile kisith
tutulmustur. Bu kapsamda idarelerin stratejik planlarinin  DPT Miistesarligi
tarafindan degerlendirilmesi ve bu meyanda hazirlanacak olan rapor, tavsiye niteligi

tasimaktadir.

2.6.7. Stratejik Planlara Son Seklinin Verilmesi Ve Sunulmasi

Stratejik planlar, bakanliklar ile bakanliklarin bagh ve ilgili kuruluslarinda
Bakanin, diger kamu idarelerinde en {ist yoneticinin onayini miiteakip performans
programi ve biitge hazirliklarinda esas alinmak {izere Maliye Bakanligina ve DPT
Miistesarligina  gonderilir. DPT Miistesarligt  tarafindan kamu idarelerine
degerlendirme raporu gonderilmesi halinde, ilgili idare s6z konusu degerlendirme
raporunu dikkate alarak stratejik plana son seklini verir ve sunulmaya hazir hale
getirir. Son sekli verilen stratejik planlarin birer niishasi, Tiirkiye Biyiik Millet
Meclisi’ ne ve Sayistay’ a da gonderilir. Mahalli idareler ilgili meclis tarafindan
kabuliinii miiteakip stratejik planlarini icisleri Bakanligia ve DPT Miistesarligina
gonderir. DPT’nin bu gorevini su anda Kalkinma Bakanligi yerine getirmektedir.
Son sekli verilen stratejik planlar kamuoyuna duyurulur ve kamu idarelerinin internet

sitelerinde yayinlanir.

2.6.8. Stratejik Planin Giincellestirilmesi ve Yenilenmesi

Stratejik planlar bes yillik donemi kapsar. Ancak stratejik planlarin
giincellestirilmesi ve yenilenmesi miimkiindiir. Stratejik planlarin giincellestirilmesi,
stratejik planin misyon, vizyon ve amaclar1 degistirilmeden, hedeflerde yapilan nicel
degisikliklerdir. Stratejik planlar en az iki yil uygulandiktan sonra stratejik planin
kalan siiresi i¢in gilincellestirilebilir. Glincellestirilme durumunda ise DPT

Miistesarligina ve Maliye Bakanligina bilgi verilir.

Stratejik planlarin yenilenmesi, stratejik planin bes yillik bir donem igin
yeniden hazirlanmasidir. Stratejik planin yenilenmesi karari, asagidaki sartlarin

olusmasini miiteakip en ge¢ li¢ ay icinde alinir. Bu karar1 takip eden alt1 ay i¢inde
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stratejik plan yenilenir. Stratejik planlarin yenilenmesinde Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y®&netmelik hiikiimlerine

uyulur. Yenilenme sartlar1 sunlardir;

* Gorev, yetki ve sorumluluklarini diizenleyen mevzuatta degisiklik olmasi
halinde ilgili kamu idaresinin,

* Hiikiimetin degismesi halinde mahalli idareler hari¢ diger kamu idarelerinin,

* Bakanin degismesi halinde ilgili bakanlik ile baghh wve ilgili kamu
idarelerinin,

* Mahalli idarelerde iist yoneticinin degismesi halinde ilgili mahalli idarenin,

* Dogal afet, tehlikeli salgin hastaliklar veya agir ekonomik bunalimlarin

vuku bulmasi hallerinde ilgili kamu idarelerinin stratejik planlar1 yenilenebilir.

Sonug¢ olarak “Kamu Idarelerinde Stratejik Plan Hazirlama Siireci” ana
basligi altinda kamu idarelerinde stratejik planlama ¢alismalari kapsaminda sadece
stratejik planin hazirlanmas1 asamasi ele alimmistir. Yapilan degerlendirmeler
sonucunda stratejik planlarin kurumun yol haritasin1 olusturacagi ayni zamanda
saydamlik ve hesap verebilirligin alt yapisin1 temin edecegi goriilmektedir. Fakat
saydamlik ve hesap verebilirlik agisindan sadece stratejik plan yeterli olmamakta
ayni zamanda bu planin uygulamasi ve uygulama sonuc¢larmin da tim kamu ile

paylasilmasi gerekmektedir.

2.6.9. Stratejik Planin Uygulanmasi

Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmeligin 7° nci maddesinde belirtildigi lizere kamu idareleri stratejik planlarimni
bes yillik donemler itibariyle hazirlayacaklardir. Orta vadeli bu planlarin yillik
uygulamalar1 ise sliphesiz yillik programlar araciligiyla gerceklestirilecek ve bu
programlar araciligiyla izleme ve degerlendirme yapilacaktir. Bu c¢ergevede yeni
kamu mali yOnetimi, stratejik planlarin yilik uygulama dilimlerinin performans
programlariyla gergeklestirilecegini sdylemektedir. Ayn1 zamanda sistem stratejik

yonetim kapsaminda planin uygulanmasi, izlenmesi ve degerlendirilmesi kapsaminda
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performans esasl biitceleme teknigini dnermektedir. Bu boliimde kisaca performans
esasli biitgeleme sistemine ve stratejik plan ile biitce arasindaki iliskiyr kuran

performans programina kisaca deginilecektir.

2.6.9.1. Performans Esash Biitceleme

Kamu idarelerinin ana fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi
sonucunda gerceklestirilecek amag ve hedeflerini belirleyen, kaynaklarin bu amag ve
hedefler dogrultusunda tahsisini ve kullanilmasini saglayan, performans ol¢iimii
yaparak ulasilmak istenen hedeflere ulasilip ulasilamadigini degerlendiren ve
sonuglar1 raporlayan bir biitceleme sistemidir. Diger bir tanimla, performans esasl
biitceleme genel olarak uzun dénemli stratejik amag ve hedefler ile yillik performans
hedefleri ve bu amag¢ ve hedeflerin gerceklestirilmesini saglayan faaliyetlerin

maliyetleri arasinda baglant1 kuran biitceleme seklidir.

Faaliyetlerin belirlenmis hedef ve gostergeler 1s18inda yiiriitiilmesi ve
sonuglarin bu hedef ve gostergelere dayali olarak degerlendirilmesi bu biit¢celeme

sisteminin 0ziinii olusturur. Performans esasli biitcelemeden temel beklentiler;

» Etkili kaynak dagilimi ve kullaniminin saglanmasi,

* Hedeflere dayali yonetim anlayisinin yerlestirilmesi,

* Biitce hazirlama, uygulama ve denetim siire¢lerinin giiclendirilmesi,
» Hizmet kalitesinin artirilmasi,

* Mali saydamligin saglanmasi olarak siralanmaktadir.
Performans esasli biitgelemeyi esas olarak ii¢ sekilde siniflandirmak miimkiindiir;
» Stratejik plana dayals,

* Performans sézlesmesine dayali,

* Biit¢e formatina doniistiiriilmiis modeller.
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Bu modelleri inceledigimizde Tiirk kamu mali ydnetiminde benimsenen
modelin stratejik plana dayali bir performans esasli biitceleme modeli oldugu
sOylenebilir. Performans esasli biitceleme, sonu¢ odakli bir yonetim anlayisina
dayanmakta olup, kamu idarelerinin stratejik planlarinda belirledikleri stratejik amag
ve hedefler goz Oniline alinarak kaynak tahsisinin yapilmasint Ongdrmektedir.
Stratejik plan ile biitce arasindaki baglantiy1 ise performans programi kurmaktadir.
Performans programi, orta ve uzun vadeli stratejik plan ile biitge arasindaki
baglantiy1 saglamak tizere hazirlanan yillik belgelerdir. Tanimlardan anlasilacagi
lizere stratejik planin hazirlanmasi ile baslayan stratejik yonetim siirecinde, gidilecek
yerin tespit edilmesinden sonra bu yolda sarf edilecek g¢abanin izlenmesi ve
degerlendirilmesi kapsaminda kamuda performans esasli biitceleme teknigi kabul

edilmistir.

2.6.9.2. Performans Programinin Hazirlanmasi

5018 sayili Kanun performans esashi biitceleme sisteminin uygulanmasi
amactyla kamu idarelerinde performans programi hazirlanmasini 6ngérmektedir.
Performans programi bir mali yilda kamu idaresinin stratejik plan1 dogrultusunda
ylriitmesi gereken faaliyetleri, bu faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef
ve gostergelerini iceren, idare biit¢esi ve idare faaliyet raporunun hazirlanmasina esas
teskil eden programdir. Performans programlar1 hem birim diizeyinde hem de idare
diizeyinde hazirlanmaktadir. Performans programi g¢alismalarinin ilk asamasinda
stratejik planlarda yer alan amag¢ ve hedefler dogrultusunda yillik performans
hedefleri belirlenir. Bu hedeflerin belirlenmesi ¢alismalari da stratejik planlama ekibi
koordinatorliigiinde yapilmadir. Daha sonra belirlenen performans hedefleri
dogrultusunda bu performans hedeflerinin gergeklestirilmesini saglayacak faaliyet ve
projeler belirlenmekte ve bu faaliyet ve projelere kaynak tahsis edilmektedir.
Stratejik planda yer vermeyi uygun bulmadigimiz faaliyet ve projelerin bu asamada
belirlenmesi daha uygun olacaktir.  Yillik olarak belirledigimiz performans
hedeflerine uygun faaliyet ve projelerin tespiti bu asamada daha hizli bir sekilde

gerceklestirilecektir. Yine stratejik planin hazirlanmasi asamasinda belirlemedigimiz



89

performans gostergelerinin de bu asamada faaliyet ve projelerin tespit edilmesinden
sonra olusturulmasi1 gerekmektedir. Boylelikle faaliyet ve projelerin tiim yonleri ile
izlenmesi hedeflenmektedir. Performans gostergelerini tanimlayacak olursak, kamu
idarelerinin stratejik ama¢ ve hedefleri ile performans hedeflerinin yerine
getirilmesinde ulasilan sonuglari 6lgmek ve degerlendirmek igin kullanilan ve
performans denetimine temel olusturan araglardir. Kamu idarelerinin yiriittiikleri
faaliyetlerin her boyutunu (girdi, siireg, ¢ikti, sonu¢) 6lgcmek ve degerlendirmek igin
olusturulan performans gostergeleri kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
kullanilip kullanilmadigin1  6lgmeye yardimci olur. Performans programlariyla
performans hedefleri ile kaynaklarin tahsisi arasinda dogrudan baglanti kurularak

kaynaklarin hangi amag ve hedefler i¢in harcandigi acik bir sekilde gosterilmektedir.

2.6.10. Stratejik Plamin izlenmesi Ve Degerlendirilmesi

Stratejik planlama siireci kapsaminda stratejik planin hazirlanmasina ve
uygulanmasina yukaridaki boliimlerde deginilmistir. Bu siireglerin bir anlamda
tamamlayicis1 izleme ve degerlendirme asamalaridir. Izleme, stratejik plan
uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi ve raporlanmasidir. Degerlendirme
ise, uygulama sonuglarinin amag ve hedeflere kiyasla dl¢iilmesi ve sz konusu amag
ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir. Izleme ve degerlendirme siireci
kurumsal 6grenmeyi ve buna bagl olarak faaliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesini
saglar. Ayrica, hesap verme sorumlulugunun olusturulmasina katkida bulunur.
Stratejik planin izleme ve degerlendirmeye tabi tutulmasi sarttir. Aksi takdirde, gerek
planin uygulanmasinda gerekse ilgililerin hesap verme sorumlulugu ilkesinin hayata
gecirilmesinde zorluklarla karsilagilacaktir.104 Faaliyet raporlar: stratejik yonetim

siirecinde hesap verebilirligin ve mali saydamligi en 6nemli araglarindan biridir.

5018 sayili Kanun ile getirilen yeni sistemde siirecin izlenmesi ve
degerlendirilmesi araci faaliyet raporlar1 olarak belirlenmistir. 5018 sayili Kanunun
41 inci maddesinde degisik faaliyet raporlarina ve iceriklerine yer verilmekle birlikte

bu boliimde sadece birim ve idare faaliyet raporlar1 iizerinde durulacaktir. Burada
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hatirlatilmas1 gereken onemli bir husus ise bu izleme ve degerlendirmenin degisik

adlar veya yontemler kullanilarak yapilabilecegidir.

2.6.10.1. Faaliyet Raporlari

5018 sayili Kanunun 41 inci maddesinde kamu idarelerinin stratejik planlama
ve performans programlari uyarinca yiiriitiilen faaliyetleri, belirlenmis performans
gostergelerine gore, hedef ve gergeklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin
nedenlerini agiklayacak ve idarenin faaliyet sonuglarini gosterecek sekilde faaliyet
raporu hazirlamalari hilkkme baglanmistir. Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet
Raporlar1 Hakkinda Yonetmeligin 18 inci maddesinde birim ve idare faaliyet

(13

raporlarinin  kapsami baghigl altinda “ Mali bilgiler bashigi altinda, kullanilan
kaynaklara, biitce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin
nedenlerine, varlik ve yiikiimliiliikler ile yardim yapilan birlik, kurum ve kuruluslarin
faaliyetlerine iliskin bilgilere, temel mali tablolara ve bu tablolara iligkin
aciklamalara yer verilir. Ayrica, i¢ ve dis mali denetim sonuglar1 hakkindaki 6zet
bilgiler de bu baglik altinda yer alir. Performans bilgileri baghig: altinda ise idarenin
stratejik plan ve performans programi uyarinca yiiriitiilen faaliyet ve projelerine,
performans programinda yer alan performans hedef ve gostergelerinin gergeklesme

durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerine, diger performans bilgilerine ve

bunlara iliskin degerlendirmelere yer verilir.” denilmektedir.

Ayni zamanda soz konusu raporlarda kurumsal kabiliyet ve kapasitenin
degerlendirilmesi ile 6neri ve tedbirlere de yer verilmesi gerekmektedir. Yine ayni
Yonetmeligin - 10 uncu maddesinde iist yoneticinin, harcama birimlerinin
faaliyetlerini ve performansini izleyebilmek amaciyla, harcama yetkililerinden ii¢

veya alt1 aylik birim faaliyet raporlari isteyebilecegine deginilmistir.

Sonug¢ olarak faaliyet raporlarinin igerigi ve amaci incelendiginde bu
raporlarda stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflere dolaysiyla performans
programlarinda yer alan performans hedeflerine ulasilip ulasilmadigi konusunda

verilere ve degerlendirmelere yer verildigi goriilmektedir. Kurum bu siireci izlemek
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ve degerlendirmek amaciyla gesitli izleme ve degerlendirme yontemleri uygulasa bile
bu izleme ve degerlendirme faaliyetlerinin sonucunu faaliyet raporlarinda belirtmek

ve tim kamuoyu ile paylasmak zorundadir.

2.6.10.2. Performans Bilgi Sistemi ve Performans Degerlendirmesi

Performans bilgi sistemi, idarenin yOnetim sisteminin bir pargasi olarak
yoneticilerin karar almasina katki saglar. Ayrica idarenin performansinin dlgiilmesini
saglarken ¢alisanlarin idare performansina kendi katkilarini gormelerine imkan tanir.
Performans bilgi sistemi, bir idari yap1 olmayip, idarenin tiim birimlerince iiretilen
bilgilerin sistematik bir sekilde bir araya getirilmesi ve ilgili taraflara sunulmasidir.
Performans degerlendirmesi, kamu idarelerinin belirledikleri stratejik amag¢ ve
hedeflere ulagmak i¢in izledikleri yolun, performans hedeflerine ulagsmak {iizere
kullanilan yontemler ile yiiriitillen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde
edilen ¢ikti ve sonuglarin degerlendirilmesidir. Kamu idarelerinde, faaliyet
raporlarim1  hazirlamak acisindan daha da Onemlisi siirecin izleme ve
degerlendirmenin saglikli bir sekilde yapilmasi amaciyla performans bilgi sistemi
kurmalidir. Bu sistem stratejik planlama siirecinin izlenmesi ve degerlendirmesine

biiyiik katk: saglayarak gereken tedbirlerin zamaninda alinmasini saglayacaktur.96

27. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK PLANLAMAYI
ZORLASTIRAN ETKENLER VE UYGULANMASINDA KARSILASILAN
GUCLUKLER

Kamu sektoriinlin kendine has geleneksel yapis1 stratejik planlarin
uygulanmasini zorlastirmaktadir. Bir bashik altinda bunlarin tamamini yazmak
kismen de olsa imkansizdir. Ancak oOzetle, kamu sektoriinde stratejik planlama

yaklasimmin benimsenmesini ve uygulanmasimi zorlastiran etkenler:®’

* Bugiinii kurtarmay1 diisiinen, gelecek yonelimli olmayan biirokrasi kiiltiirt;

96 Cakir, a.g.e, 5.56-78
97 Narinoglu, a.g.e, s.93
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* Plansiz ve projesiz, maliyet ve verimlilik hesab1 yapilmadan, bireysel veya

grup ¢ikarlarina dayali kaynak dagitimi ve kullanimu;

* Calisan1 motive etmeyen, adaletsiz iicret politikalarinin egemen oldugu

personel rejimi;

* Demokratik olmayan, disa kapali, giincel gelismeye yabanci yonetim

anlayist,

« Ozellikle politik baski gruplarmin kamunun isleyisine yogun ve siirekli

miidahalesi;

* Son olarak kaynak kullanimi ve yonetim kademelerindeki ¢atisma
alanlarinin ¢oklugu; ve Kamuda bilgi yerine sadece tecriibeye O6nem verilmesi

seklinde siralanabilir.

Stratejik yonetimin/planlamanin bir¢ok giigliigi vardir; uygulamasi her
zaman ¢ok kolay degildir. Bazi konularin 6nceliklendirilmesi, paydas ve diger ¢evre
faktorleri arasinda ¢ikarlari c¢atigan gruplarin baskist da hep giiglilk yaratacak
faktorlerdir. Uluslararas: gelismeler, elektronik ticaret, bilgi ve 6grenme yontem ve
hizindaki degisimleri zamaninda algilama ve cevap vermede yasanan giicliikler, bazi
giincel olaylar strateji gelistirme c¢abalarini zorlastirabilmekte; uluslararalilagsma,
kamu yonetimlerini de gesitli yonleriyle etkilemektedir. Ornegin AB aday iiye
sifatindaki Tiirkiye’de, baz1 yorelerde alinacak yatirim kararlarini etkileyecek AB
miiktesebati, igerik olarak ilgili kamu kurulusunu ve yerel yonetim bolgesel gelisme
planlarm1 olumsuz etkileyebilme kapasitesine sahip olabilmektedir. Ozellikle kamu
orgiitlerinin uluslararas: firsat ve giicliiklerle ¢ok daha fazla kars1 karsiya geldigini
iddia etmektedirler. Gergekten, ornegin sugla ve terdrle miicadelede, sadece iilke
igindeki sartlar degil, uluslararasi kuruluslar ve diger iilke yonetimleri ile de yogun
iligkiler kurmak kaginilmazdir. Farkli tilkelerdeki farkli kiiltiirlerin stratejik yonetim

uygulamalar1 da degisik olacaktir. Ornegin ABD ve Ingiltere’de bireyselcilik 6n
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planda iken, Avrupa’da toplumsal ¢ikarlar biraz daha Oncelikli olarak dikkate

alinmaktadir.

Bilgisayar-internet teknolojisinin gelisme hizi da yoneticilerin strateji
olustururken gbz oniinde tutmalarr gereken bir diger husustur. Ornegin internet
kullanicisi arttikga, kamu kuruluslarinin ve yerel yonetimlerin uygulamalar1 daha
yakindan izlenmeye baslanacaktir. Stratejik yoOnetim uygulamalar1 olan yillik
performans planlarinin agiklanmasi, hesap verebilirlik, saydamlik gibi uygulamalar,

yoneticileri ve ¢alisanlar1 vatandas karsisinda daha duyarli olmaya zorlayacaktir.

Stratejik planlamanin g¢evresel degisim hizindan yavas olmasi performansi
diislirir. Bazen diizenli stratejik degisimin arkasinda kalan orgiitte, radikal ve
doniistimsel bir degisim gerekmektedir. Bazen de orgiitler ¢cevrelerinde olup bitenleri
sorgulamak yerine, tepkisel davranip yaraticihlk ve uyum yeteneklerini
kaybedebilmekte; kendilerine asir1 glivenip degisimi gereksiz gorebilmektedirler.
Demek ki yoneticilerin buradaki giigliigli, ¢evrelerindeki stratejik degisimi
zamaninda fark edememeleri ya da umursamamalaridir. Ik &nceleri 6zel sektdrde
uygulama alan1 bulan stratejik yonetim kavram ve yaklasimlarinin kamu sektoriinde
de uygulanmasini zorlastiran diger nedenler:* yasal ve yargisal gorevlerle ilgili
anayasal diizenlemeler, yonetimin bagli oldugu kurallar ve diizenlemeler, yargisal
sinirlamalara bagli olanlar, kaynak kitligina bagli olanlar, siyasal yapi faktorleri,
vatandas Ve segmenlerin beklentilerine bagli olan engeller olarak siralanabilir. Kamu
sektoriiniin kendi 6z yapisindan kaynaklanan giiglikkleri de asagidaki sekilde

aciklayabiliriz:®

* Oncelikle, kamu sektdriinde var olan siiregler (karar siireci gibi), ¢ok
karmagik olmalari nedeniyle, calisanlar tarafindan anlasilamamaktadir. Bunun
sonucunda, deneme-yanilma yontemi ve gecmis deneyimlerden elde edilen bilgilerle
karar siireci ve diger siiregler yiiriitilmektedir. Bu durumun basarisizliklara neden

oldugu agiktir.

98 Cevik, a.g.e, s.82
99 Barca, a.g.e, 5.79



94

» Kamu sektoriiniin en 6nemli sorunlarindan bir baskasi, katt merkeziyetgi
yapidir. Bu yapi, karar verme siirecini, 6zel sektorden ¢cok daha hantal, verimsiz ve
basarisiz bir hale getirmektedir. Ancak, orgiitsel siireglerin yeniden diizenlenmesi
yoluyla, kati merkeziyetciligin kaynaklarindan olan uzun hiyerarsik yap1 ve islevsel
is boliimiiniin fazlaligi sorunlar1 ¢éziimlenerek daha yalin ve verimli bir yap1 elde
edilebileceginden, kati merkeziyet¢i anlayis yumusatilip hem merkezden yonetimin
hem de yerinden yOnetimin yararlar1 birlestirilebilecektir. Boylece gereksiz, zaman

ve kaynak israfina yol agan kontroller de ortadan kaldirilmis olacaktir.

» Kamu yonetiminde, kararlarin basarisini olumsuz yonde etkileyen diger bir
sorun kirtasiyeciliktir. Kamu kurumlarinin 6zel sektérden ¢ok daha yavas isleyen bir
karar verme siirecine sahip olmasi, nedenlerinden birisi belki de en basta geleni
budur. Bilindigi gibi, zamaninda alinamayan ya da uygulanamayan kararlarin basarili
kararlar oldugundan s6z etmek olanaksizdir. Ancak, karar verme yetkisi asagi
kademelerde galisanlara devredilerek, onlarin da katilimimin saglanmasi sonucunda

gereksiz onay ve raporlar ortadan kaldirilabilecektir.

» Kamu kurumlarinin gereginden ¢ok fazla personel bulundurmas: kat1 ve
hantal biirokratik yapisi, orgiitsel kararlarin basarisint biiyiik oranda zedelemektedir.
Kamu kurumlarimin orgiitsel hacimleri biiyiidiikce biirokratik yapi giiclenmekte,
resmi kural ve diizenlemeler artmakta, komitelerin sayist artmakta, resmi etkilesim
fazlalagsmakta ve sonugta, karar siireci daha uzun, karmasik ve sorunlu bir duruma

gelmektedir.

« Kati ve ¢ok katmanli hiyerarsik yapi, astlarla istler arasi algilama
farkliliklari, asagi kademe c¢alisanlarinin karar siirecine etkili katilimlarinin
olmamasi, yerlesik oOrgiitsel kiiltiir, yetersiz geri besleme gibi nedenlerle kamu
kurumlarinin Orgiitsel iletisim sorunlari da ciddi boyutlardadir. Yonetimin temel
islevlerinden birisi olan iletisimin yapisi, kararlarin basarisini biiyiik 6l¢iide olumsuz

yonde etkilemektedir.
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» Kamu kurumlarinda, 6zel sektdrden farkli olarak, odiil-kiilfet dengesi ¢ok
daha yipranmis durumundadir. Bunun sonucunda, kamu calisanlarinin orgiite ve
orglitsel hedeflere baghliklari, is tatminleri, is katilimlar1 ve performanslar1 6zel
sektorden daha diisiik oranlarda kalmaktadir. Ayrica kamu c¢alisanlari,
gerceklestirdikleri  gorevlerin - orgiitlerinin  basarisina katkisint tam anlamiyla
gorememekte ve bu nedenle is tatminleri azalmaktadir. Dogal olarak bu niteliklere
sahip orgilit tyelerinin gergeklestirdikleri karar siirecinden de etkili kararlar

beklenmemelidir.

» Kamu yonetimindeki karar verme siirecinin basarisizliginda, kurum disi
cesitli ¢ikar gruplar ve politik giic merkezleri tarafindan yapilan miidahaleler 6nemli
rol oynamaktadir. Kamu kurumlarinda bu tiir baskilar, emir-komuta zincirinin
kirilmasina, hiyerarsik otoritenin zayiflamasina ve karar siirecinin yavaslamasina ve
hatta bazen tikanmasina neden olmaktadir. Boyle bir yap1 ve isleyisten etkili kararlar

beklemek dogru olmayacaktir.

+ Kamu sektoriiniin  6nemli sorunlarindan birisi de, yetki-sorumluluk
dengesinin gerektigi gibi kurulamamasidir. Yetki devrine kamu yoneticileri 6zel
sektor yoneticilerinden daha soguk bakmaktadirlar. Ayrica, kurumda istihdam edilen
uzmanlara da gerektigi gibi yetki verilmemektedir. Boylece, karar verme siirecinde
hem uzmanlik bilgisinden hem de isin yapildig1 yerdeki c¢alisanlarin bilgi ve

deneyimlerinden gerektigi gibi yararlanilamamaktadir.

* Kamu sektoriinde biirokratik yapinin 6zel Orgiitlerden ¢ok daha kat1 ve
giiclii oldugu gercegi, zamanla bu yap1 ve isleyise olan baglligi artirmis ve
geleneksel uygulama ve yontemlere baglilik “tutuculuga” doniismiistiir. Performans
Olgtimlerinin verimlilige gore degil yerlesik kural ve diizenlemelere uygunluga goére
yapilmasi, 6zden ¢ok bicimsellige onem verilmesi, degisim ve yenilige kars1 biyiik
bir direncin varligi, s6zii edilen tutuculugu gii¢lendirmektedir. Sonugta, karar verme
siireci yavas islemekte, daha sorunlu bir yap1 ortaya ¢ikmakta ve degisen cevresel

kosullara uygun kararlar gerektigi gibi alinamamaktadir.
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* Daha once deginildigi gibi, politik atamalar nedeniyle yiiksek diizeyli kamu
yOneticilerinin gorev siireleri, 6zel orgiit yoneticilerinden ¢ok daha kisa siirmektedir.
Bu yap1, karar siireci tikanikliklarina ve stratejik kararlarin verimsizligine neden
olmaktadir. Ciinkii ilgili st diizey yoneticinin atanmasi, yeni kuruma uyum
saglamas1 ve yarim Kkalan plan ve projeleri yiirlitmeye baslamasi uzun zaman
almaktadir. Ayrica, kisa siire gorevde kalabilecegini bilen yoneticiler, stratejik
kararlarla ugrasmak istememektedirler. Bu nedenle, kamu kurumlarindaki bu yap1 ve
isleyis  degistirilerek st diizey yoOneticilerin  gorev  siireleri istikrara

kavusturulmalidir.

* Kamu kurumlarmin, 6zel oOrgiitlerden ¢ok farkli olan yonlerinden bir
bagkasi, “iflasa” kars1 6zel bir direnglerinin olmamasidir. Biitgeleri 6denek yoluyla
belirlenmektedir. Bu nedenle, kamu kurumlar1 daha verimli olmak yerine, biitge,
personel sayisi vb. ’ni artirmak konusunda birbirleri ile yarismaktadirlar. Bu durum,
kamu sektoriiniin ekonomik maliyetler ve verimlilik kriterleri agisindan zayif kararlar
tiretmelerine neden olmaktadir. Boylece, ¢cok biiyiik boyutlara varan savurganliklar

ortaya ¢cikmaktadir.

* Kurumsal kararlarin sonuglarinin ¢ok 6nemli, hatta telafi edilemez oldugu
kamu kurumlarinda, ilgili kararlardan yoneticilerin ¢ok fazla bireysel sorumluluk
tasimalart nedeniyle kamu yoneticileri asir1 stres yasamakta ve bu durumdan
kurtulmak i¢in sorumluluklarini baskasina atma davranisina yonelmektedirler. Bunun
sonucunda ise, list yoneticiler slirekli mesgul olmakta ve karar siireci yavas
islemektedir. Diger yandan, geleneksel yontemler elestirilerden uzak oldugundan bu
stresi yasayan yoneticiler, daha etkili ve yaratici Kararlarla sorunlara ¢oziim bulmak
yerine geleneksel yontemlere basvurmaktadirlar. Bu ise, yeni, yaratict ve etkili

kararlarin Oniine set ¢cekmektedir.

» Kamu yo6netiminin énemli sorunlarindan bir bagkasi; yiiksek performansli
bireylerin édiillendirilmelerinden ¢ok, performans diisiikliigii 6nemli boyutlara varan
bireylerin cezalandirilmasi aligkanligidir. Fakat bu cezalandirma hig¢ bir zaman ise

son verme boyutuna varmamaktadir. Bu uygulamanin nedenlerinden birisi,



97

performans kriterinin agik, net ve oOlgiilebilir olmamasidir. Ancak, bu isleyisin
sonucunda; gereginden ¢ok fazla personelin varligi, kuruma yiik olan bireylerin
istihdamlarmin devam ettirilerek kaynak israfina neden olunmasi, c¢alisanlarda
tembellik, g¢ekingenlik ve sorumlulugu baskasina atma gibi davraniglarin ortaya
¢ikmast vb. sorunlar olugsmaktadir. Boylece, karar verme siireci, performansi ve is

katilim1 diisiik bireylerle yiiriitiilmekte ve sonugta etkili kararlara ulasilamamaktadir.

« Kamu yonetimi karar verme siirecinin verimsizliginde rol sahibi olan bir
diger etmen, kamu kurumlarmin “gizlilik” ve “resmi sir” ilkelerine gore
caligmalaridir. Biirokrasi, kendisini ve aldig1 kararlar elestirilerden korumak igin bu
yontemi kullanmaktadir. Diger yandan, hem yasal diizenlemeler bu uygulamay1
destekler niteliktedir hem de biirokrasi, yasalari istedigi gibi yorumlayabilmektedir.
Bunun sonucu ise, halkin ya da ilgililerin alinan kararlar1 etkileyememesi, bu
uygulama Kkarsisinda savunmasiz kalmasi, yolsuzluklarin ve haksizliklarin
gizlenebilmesidir. Biirokrasi, ancak istedigi kararlar1 agiklamaktadir. Fakat, bu

durumun demokratik geleneklere ve ilkelere uygun diismedigi ortadadir.

» Kamu sektorii karar silirecinin 6zel sektérden daha zor ve daha sorunlu
olmasinin nedenlerinden sonuncusu ise; kamu kurumlarinin kurumsal hedeflerinin
daha belirsiz, Olgiilmesi zor, soyut, daha az gergek¢i, karmasik ve birbiri ile
celisebilen nitelikte olmalaridir. Bunun sonucunda, kamu sektorii kararlarinin
etkililik diizeylerini belirlemek olduk¢a zor olmaktadir. Ayrica, hangi hedefin hangi
diizeyde elde edildigini belirlemek de kolay degildir. Buna iliskin bir 6lgii
belirlenmemistir. Kisaca, “kamusalligi” hedef olarak belirleyen kamu kurumlarinin
ulastiklar1 sonuglar1 degerlendirmek oldukg¢a zor olmaktadir. Bu niteligin sonuglari;
orgiitsel kurallarin fazlaligi, hiyerarsik kontrollerin sik ve ¢ok uygulanmasi ve ¢ok
fazla gorevin varligi olarak belirtilebilir. Sonugta, karar siireci de 6zel sektor karar
siirecinden daha zor, karmasik, hantal ve ¢esitli miidahalelerle dolu bir yapidadir. Bu

yapidan etkili ve verimli kararlarin ¢ikacagi beklenmemelidir.
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UCUNCU BOLUM

KAMU KURUMLARINDA HAZIRLANAN STRATEJIiK PLANLAR
UZERINE KARSILASTIRMALI BiR INCELEME

Bu béliimde, belirlenmis olan dort Merkezi Kamu idaresinin (Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanligi, Sosyal Giivenlik Kurumu, Devlet Personel Baskanligi ve
Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii) yasal zorunlulugu yerine getirmenin yan sira
kaynaklarin1 daha etkin ve verimli kullanarak, daha kaliteli hizmet sunmak amaciyla

katilimc1 yontemlerle hazirlamig olduklari stratejik planlari incelenmektedir.

Bu kurumlarin segilmesinin sebebi: sosyal devlet ilkesi geregi, Ulke
vatandaglarinin kamuda istihdam edilmelerinin Oncesi ve sonrasina iliskin siireci
idare etmek amaciyla kurulan yukarida sayilan dort kurumun daha verimli ve kaliteli
hizmet sunabilmesi i¢in mevcut durumunu, i¢ ve dis g¢evresini iyi analiz etmesi
gerekmektedir. Kurumsal yapisindan kaynaklanan giiclii ve zayif yonlerini dogru
tespit ederek giiclii yonlerinden daha fazla yararlaniimasina caligilabilir. Diger
yandan dis ¢evre analizi ile kurum disindan kaynaklanan tehdit ve firsatlar dogru
tespit edilerek, giiglii yonlerle tehditler, firsatlarla da zayif yonlerin olumsuz etkileri
giderilmeye caligilabilir. Boylece kurumlar durum analizi yaparak, calismalarin
hangi alanlarda yogunlagtirmas: gerektigine karar vererek c¢alismalarini bu

dogrultuda planlayabilirler. Seklinde siralanabilir.

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile stratejik
planin Tiirk Kamu Ydnetiminde uygulanmasi zorunlu hale getirilmistir. Boylece tiim
kamu kurumlar1 yaptiklari ¢alismalar sonucunda, calismalarina yol gosterici bir
diizenleme olarak stratejik planlarini  hazirlamiglardir.  Bu  boliimde, kamu
kurumlarinin hazirlamis olduklar: stratejik planlarindan yararlanilmistir. Planlara
kamu kurumlarinin web sayfalarindan ulagilmaya calisilmis ve kamu kurumlari ile
tek tek stratejik planlari hakkinda goriismeler yapilmistir. Bu goriismelere

gidilmeden Once bir takim sorular hazirlanmig ve bu sorulara verilen cevaplarla
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stratejik plan Dbilinci Olgiilmeye ¢alisilmistir.  Gortismeler sirasinda  kamu
kurumlarmin web sitelerinde yer alan stratejik planlarin personel tarafindan gizli,
kamuoyu ile paylasiilmamas: gereken bir belge seklinde ifade edildigi goralmistiir.
Gorismelerde stratejik planlarla ilgili bilgi verilmek istenmemesi ve kamu
kurumlarinda stratejik plan konusunda muhatabin bulunamamas: karsilagilan

sorunlar seklinde siralanabilir.

Calismada stratejik planlar, stratejik plan modeli, mevcut durum analizi,
paydas analizi, misyon, vizyon, ilkeler, stratejik alan ve amaglar stratejik planin
izlenmesi uygulanmast ve degerlendirilmesi seklinde siniflandirilarak analiz
edilmeye c¢ahsilmigtir. Yapilan incelemeler sonucu hazirlanan stratejik planlarin
tamamen Uist yonetimin ve stratejik planlama ekibinin tiriinii oldugu ve stratejik plan:
gerekliligine inanildig: i¢in hazirlayan kamu kurumlar1 kadar yasal zorunluluktan

dolay1 hazirlayan kamu kurumlarinin da oldugu goriilmektedir.

3.1.ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI, YONTEMI VE KISITLARI

3.1.1. Arastirmanin Amaci

Arastirmada, 6zel sektdrde basari ile uygulanmis bir yonetim teknigi olan
stratejik planin, kamu kurumlarinda uygulanmasinin bir ihtiyag oldugu ve kamu
kurumlarinin kendilerine 6zgii yapilart iginde uygulanabilirligi ortaya konulmaya
calisilmigtir. Arastirmanin sonucunda da kamu kurumlarinin stratejik plan hazirlama
ve uygulama siirecinde ortaya ¢ikan sorunlarinin tespiti ve ¢6ziim onerilerinde

bulunulmas1 hedeflenmistir.

3.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklem

Arastirmada, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
(KMYKK) geregi stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kamu idareleri arasindan

ornek olarak secilen dort kamu idaresinin hazirlamis oldugu stratejik planlar
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incelenmistir. Orneklem sec¢iminde saglikli bilgi ve dokiiman toplama olanaklar1 da
g6z ontinde bulundurularak benzer alanlarda ve merkez ile birlikte tasrada da yogun
bir sekilde faaliyet gosteren kamu kurumlarinin 6zelliklerinden yararlanilmistir. Bu
amagla, Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, Sosyal Giivenlik Kurumu, Devlet
Personel Baskanlign ve Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii’niin stratejik planlari
incelenmistir. Secilen kamu idareleri istihdamla ilgilenmeleri agisindan benzerlik
gosterseler de hizmet sunduklar1 ya da hizmetlerini yogunlastirdiklar1 alanlarda

farklilik gostermektedirler.

Orneklemin evreni karsilama oran1 %100’°e yakindir. Séyle ki; Kamu kurum
ve kuruluslarinin varhiginin en temel nedeni iilke vatandaslarina hizmet etmektir.
Stratejik planini inceledigimiz kurumlar igersinde Sosyal Giivenlik Kurumuna
bakildig1 zaman: Ulkemizde 16 milyon kayith ¢alisan, 9,5 milyon emekli, 1,4 milyon
Oziirlii ve yashinin sosyal giivenliklerine iliskin maas, ilag, tedavi ve tedavilerine
iliskin katlanmis olduklar1 tiim giderler Sosyal Giivenlik Kurumu tarafindan
O0denmektedir. Calisan 16 milyon kisinin 10,5 milyonu 5510 sayili Sosyal Sigortalar
ve Genel Saglik Sigortasi Kanunu 4.md. a. bendine gore ¢alisanlar (eski ad1 ile SSK),
3 milyonu 5510 sayil1 Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik Sigortast Kanunu 4.md.b.
bendine gore galisanlar (eski adi ile Bag-Kur) ve 2,5 milyonu 5510 sayili Sosyal
Sigortalar ve Genel Saglik Sigortas1 Kanunu 4.md.c. bendine gore ¢alisanlar (eski adi
ile Emekli Sandigi)’dir. Emekli Sandigina bagli s6z konusu 2,5 milyon kisinin ilag
giderleri eczanelere ve kisilere, tedavi giderleri saglik kurum, kuruluslar ve kisilere,
bunlara ek olarak tedaviyi alirken yapmis olduklar1 yol gideri ve harcamalarin
kendilerine 6denmesi 2010 y1l1 ocak ayina kadar Maliye Bakanligi Muhasebat Genel
Midiirligii tarafindan yapilmaktaydi. Sosyal Giivenlik Kurumu’nun bu tarihten
sonra bu 2,5 milyon kisi ile birlikte 2011 y1l1 ocak ayindan itibaren de 5510 sayili
kanundaki genel saglik sigortasi hiikiimleri geregi iilkede yasayan c¢alisan veya
calismayan her bireyin tedavi ve ilag giderlerinin karsilanmasin1 kapsayan genis bir
gorev tanimi bulunmaktadir. Sosyal Giivenlik Kurumu ile birlikte yine tlkedeki
istthdamin baska kollarinda gorev alan; Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi,
Devlet Personel Baskanlig1 ve Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii biitiinsel olarak

diistintildiigiinde Orneklem evrenin oldukg¢a biiyiikk bir bolimiinii kapsamaktadir.
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Orneklem icersinde inceledigimiz bu kurumlarm Tiirkiye’nin tamamina hitap eden
genis bir perspektifleri oldugundan sadece yasal bir zorunlulugun geregi olarak degil,
tizerinde titizlikle ¢alisilmis bir stratejik plana sahip olmalar1 gerekmektedir. Nitekim

planlama yapmak yapilan plandan ¢ok daha énemlidir.

3.1.3.Arastirmanin Veri Toplama Siireci ve Yontemi

Kamu Kurumlarinda hazirlanan stratejik planlar1 analiz etmeyi amaglayan bu
calismada, ornek olarak secilen dort kamu idaresinin hazirlamis oldugu stratejik
planlar incelenmistir. Arastirmamiza temel olan veriler, 6rnek olarak segilen dort
kamu idaresinin stratejik planlaridir. Bu amagla s6z konusu dért kamu idaresinin
internet sitelerinden stratejik planlarina ulagilmaya g¢alisilmis ve kamu idarelerinin
stratejik planlama ekibinde yer alan, stratejik planlama ¢alismalarina aktif bir sekilde
katilan personelleri ile tek tek stratejik planlari hakkinda gorismeler yapilmis,
sorular sorulmus ve veriler toplanmistir. Ayrica stratejik planlama ekibinde yer alan
personelden gerektiginde elektronik posta ve telefon ile de bilgi alinmigtir. Ornek
olarak secilen dort kamu idaresinin stratejik planlar1 DPT Stratejik Planlama Modeli

temelinde, gozlemlerden, yazili ve sozli verilerden yararlanilarak degerlendirilmistir.

3.1.4. Arastirmanin Kisitlar

Her arastirmada oldugu gibi bu arastirmanin da bazi kisitlar1 bulunmaktadar.
S6z konusu kamu idarelerinin stratejik planlarina web sitelerinden ulagilmaya
calistilmis ve kamu idareleriyle tek tek stratejik planlar1 hakkinda goriismeler
yapilmistir. Gortigmeler sirasinda kamu idarelerinin web sitelerinde yer alan stratejik
planlarin 6zellikle tasra birimlerinde ilgili personel tarafindan gizli, kamuoyu ile
paylasilmamasi gereken bir belge olarak ifade edildigi goriilmiistiir. Ayrica stratejik
planlarla ilgili bilgi verilmek istenmemesi, stratejik plan konusunda muhatabin
bulunamamasi, stratejik plan ile ilgili miidiirliigiin tespit edilmemis olmasi ya da bu
midiirliige zor ulasilmis olmasi karsilasilan sorunlar seklinde siralanabilir. Stratejik
plan hazirlamayr en basta ciddiye alarak hazirlayan kamu idareleri oldugu gibi,
konuya gereken dnemi vermeyen, planlama anlayisini algilamada zorlanan ve yasal

zorunluluklar nedeniyle, disaridan hizmet satin alma yontemi ile stratejik plan
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hazirlayan kamu idareleri oldugu da goriilmektedir. Stratejik plan kamu idareleri i¢in
heniiz yeni bir yonetim teknigidir, bu nedenle personelin bu yonetim modeline bakisi
farklilik gostermektedir. Stratejik plan uygulamasinin yasal altyapisin1 2003 tarih ve
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu olusturmaktadir. Yeni bir
yikiimliliik olmast nedeniyle kamu idarelerinde stratejik planlama yeni yeni
yerlesmeye baslamistir. Dolayisiyla stratejik planin kamu idarelerinde ilk sefer igin
uygulanmasinin oldukc¢a zor ve zaman alict oldugu da goriilmektedir. Zaten kamu
idarelerinde stratejik plan uygulamasinin kisa siirede yerlesmesi miimkiin degildir.
Ik stratejik plan calismalarinin yapildigi dénem gecis donemidir ve daha sonraki
donemlerde daha basarili stratejik planlar hazirlanmasi ve hatta zamanla stratejik
planin sistemin bir pargasi olmas1 miimkiindiir. Ulkemizin ¢ok ¢abuk degisen siyasi
ve ekonomik sartlar1 g6z Oniine alindiginda ayrintili bir planin hazirlanmasi igin 5
yillik siire ¢ok uzundur. Bu nedenle degisen sartlara gore revize edilebilen, esnek

yapida stratejik planlar hazirlanmalidir.

3.2. INCELENEN STRATEJIiK PLANLARLA IiLGIiLi GENEL
BIiLGILER

Bu caligmada tiim kamu kurumlan igersinde stratejik planlari incelenecek
olan kamu idarelerinin se¢iminde, saglikli bilgi ve dokiiman toplama olanaklari ile
birlikte kurulus amaglar1 ve hitap ettikleri kitle gz Oniinde bulundurularak
cesitlendirme yapilmaya calisilmistir. Calisma alani olarak iilke istihdaminda rol alan
kamu idareleri belirlenmistir. Kamu veya 6zel sektérde istihdam edilmeyen,
edilemeyen issizler ile birlikte istihdam edileceklerin is ve islemlerini takip eden
Tiirkiye Is Kurumu ve Devlet Personel Baskanligi’nin stratejik planlari ve son olarak
Tiirkiye’deki tiim ¢alisanlarin sosyal giivenlik islemlerini takip eden Sosyal Giivenlik
Kurumu’nun stratejik plani ele alinmistir. Bu anlamda, segilen ii¢ kamu idaresinin
basinda bulunan Caligma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin stratejik planinin
incelenmesi bir ihtiya¢ olarak ortaya ¢ikmistir. Secilen kamu idareleri her ne kadar
ayni Bakanliga bagli olsalar da iilke istthdaminin farkli noktalarinda gérev almalari,

hitap ettikleri kitlelerin gereksinim duydugu hizmetleri de farklilagtirmaktadir.
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Bundan dolay1 secilen kamu idarelerinin hizmetlerini yogunlastirdiklar1 alanlarda

farklilik gostermektedir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin stratejik planlari her kademede
Bakanlik calisaninin katilimiyla olusan stratejik planlama ekibi ve tiim paydaslarin
katilim1 ile hazirlanmistir. Tiirkiye Is Kurumu, Devlet Personel Baskanlig1 ve Sosyal
Giivenlik Kurumu’nun stratejik planlar1 ise sadece merkezde calisan personelin

katilimi ile hazirlanmastir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi Stratejik Plani (2009-2013) doksan
dort sayfadan olusmaktadir. Stratejik planda Bakanlik ile ilgili genel bilgiler
verildikten sonra belirlenen stratejik planlama ekibi tarafindan yapilan mevcut durum
analizi, paydas analizi, kurulus i¢i analiz ve ¢evre analizi galismalarina yer
verilmistir. Yapilan bu calismalar géz oniinde bulundurularak Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi’nin misyonu, vizyonu ve ilkeleri belirlenmis ve Bakanligin
gelecek 5 yil igerisinde c¢aligmalarini yogunlastiracagi dokuz stratejik amag tespit
edilmistir. Belirlenmis olan stratejik amaglara yonelik otuz iki hedef, her bir hedefi
gerceklestirmek amaciyla yirmi yedi proje, bu projelerin gerceklestirilme zamanlari

ve performans Kriterleri tablolar halinde siralanmustir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig1 stratejik plan ¢alismalarinda, diinyada
ve ulusal alanda yasanan gelismeler 1s1¢inda DPT tarafindan hazirlanan stratejik
planlama kilavuzu esas alinmigtir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nda
uygulanan stratejik planlama modelinin agsamalari; st yonetimin destegini alarak
stratejik planlama ekibinin olusturulmasi, durum analizi, GZFT (Giigli-Zay1f-Firsat-
Tehdit) analizi, paydas goriisleri, misyon, vizyon ve ilkeler bildirimi, stratejik
alanlar, amaglar ve hedefler ile uygulamaya doniik hedef ve projeler seklinde
olusturulmustur. Stratejik planlama ¢aligmalarinda basarinin 6n kosulu iist yonetimin
destegi ve yonlendirmesi ile her kademede ¢alisanlarin katiliminin saglanmasidir. Bu
cercevede Bakanligin stratejik plani da iist yonetimin destegi ve yonlendirmesi ile
her kademede ¢alisanin katilimi saglanarak hazirlanmistir. Strateji Gelistirme Daire

Bagkan1 koordinatorliigii ve rehberliginde bir “Stratejik Planlama Yonlendirme
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Komitesi” ve ‘‘Stratejik Planlama Teknik Komitesi’’ olusturulmus, stratejik
planlama c¢alismasina bu komiteler tarafindan baglanilmistir. Bu komiteleri gozden
gecirmesi amaciyla ayriyeten ‘‘Stratejik Planlama Go&zden Gegirme Ekibi™’
Olusturulmustur. Bu komiteler ve ekipte tek bir birimden degil, farkli birimlerden
farkli kademelerde calisanlar yer almistir. Stratejik Planlama Teknik Komitesi ve
Stratejik Planlama Y6nlendirme Komitesi; birim midiirleri, baz1 miidiir yardimeilari,
bagmiifettis ve miifettisler, sefler, idari ve teknik personelden olusan c¢esitli
kademelerden ve her birimden, bakanligin biitiiniinii ifade eden bir ekiptir. Bu
komitelerde ayn1 zamanda sendikalar ve TOBB’ dan da birer kisiye yer verilmistir.
Bu komiteler rehberliginde ve stratejik planlama konusunda uzman iki strateji
gelistirme bagkani koordinatorliigiinde iki ay boyunca toplantilar yapilmis ve
sonunda Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin stratejik planini kendi igerisinde
hazirlamigtir. Ayrica bu siiregte DPT uzmanlart bakanligi bir kez ziyaret etmis,
caligmalarla ilgili karsilikli goriis alisverisinde bulunulmustur. Baslangigta stratejik
planlama ekibine yogun bir sekilde stratejik planlama konusunda egitimler
verilmistir. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi Stratejik Plani hazirlanirken
diinyada ve ulusal alanda yasanan gelismeler dikkate alinmistir. Diinya trendinde
1980’lerden sonra baglayan yeni kamu yonetimi olarak adlandirilan ve kamu
yonetiminde 6nemli degisimler 6ngoéren anlayisa gore kamu yonetimlerinin etkin,
verimli, kaliteli bir yonetim sistemine sahip olmalari 6nemsenmektedir. Ulusal
alanda ise, son yillarda gergeklestirilen mevzuat degisiklikleri biiyiik 6nem
tasimaktadir. 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, , 4982 sayili
Bilgi Edinme Hakki Kanunu ve 9. Bes Yillik Kalkinma Plam ile Ulusal On
Kalkinma Plan1 ve hiikiimet programlar1 bu konuda dikkate aliman Onemli

gelismelerdir.

Sosyal Giivenlik Kurumu Stratejik Plan1 (2010-2014) doksan iki sayfadan
olusmaktadir. Stratejik planda kurumun kurumsal misyon, vizyon ve ilkelerine yer
verildikten sonra Sosyal Giivenlik Kurumu’nun ¢alismalarin1 yogunlastiracagr iki
stratejik amag tespit edilmistir. Belirlenmis olan iki stratejik amaca yonelik on hedef,
her bir hedefi gergeklestirmek amaciyla kirk faaliyet, bu faaliyetlerin

gerceklestirilme zamanlar1 ve performans gostergeleri tablolar halinde siralanmistir.
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Sosyal Giivenlik Kurumu’nda uygulanan stratejik planlama modelinin
asamalar1 ise; iist yonetimin destegi ile stratejik planlama ekibinin olusturulmasi,
durum analizi ¢alismalari, stratejik alanlar, stratejik amaglar, stratejik amaglara
yonelik hedef faaliyetler ile performans gostergeleri seklinde olusturulmustur. Sosyal
Glivenlik Kurumu stratejik plan g¢aligmalart Strateji Gelistirme Daire Bagkani,
koordinatorliigiinde ve  diger daire baskanlarinin  ortak  galismalariyla
gerceklestirilmistir. Stratejik plan ¢alismalarini yiiriitmek ve koordine etmek tizere
kendi alaninda uzman kurum personelinden; on alt1 kisilik ‘¢ Stratejik Planlama
Kurulu”’, otuz bir kisilik ‘‘Stratejik Planlama Yiriitme Komitesi’> ve on kisilik
“‘Stratejik Planlama Calisma Ekibi>’ kurulmustur. Ayrica on iki ‘‘Merkez Teskilati
Calisma Grubu’’ nda altmis dort kisilik ve ‘‘Tasra Teskilat1 Calisma Grubu’’ nda
yetmis dort kisilik proje ekibi olusturulmustur. Olusturulan bu gruplarin ortak
caligmasiyla kurumun stratejik plant hazirlanmigtir. Sosyal Giivenlik Kurumu’nda
kamu yoOnetimi reformu ¢ergevesinde 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik
Sigortast1 Kanunun 6nemi anlasilarak, CSGB’ nin desteginin alinmasiyla stratejik
planin hazirlamasina karar verilmistir. Stratejik plan hazirlanirken DPT tarafindan
hazirlanan Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu esas alinmistir. Degisik
tarihlerde iist yonetimin de katilimiyla Universite ve danismanlik firmalar1 tarafindan
konu hakkinda bilgilendirme toplantilar1 yapilmis, bu toplantilarda SP hazirlama
stireciyle ilgili genel tanimlar, kamu kurumlarinda SP hazirlanirken dikkat edilecek
hususlar, izlenilecek yontem, SP’nin yasal dayanaklari ve hazirlanma zorunlulugu
konularmi iceren hususlar islenerek olusturulacak SP ekibi’nin konu hakkindaki

biling ve plani benimseme diizeyi artirilmistir.

Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii Stratejik Plan1 (2011-2015) elli bes
sayfadan olugmaktadir. Stratejik planda stratejik planlamanin yasal dayanagi,
Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii ile ilgili genel bilgiler verildikten sonra
belirlenen stratejik planlama ekibi tarafindan yapilan durum analizi, paydas analizi,
FUTZ (SWOT) analizi ¢alismalarma yer verilmistir. Yapilan bu analizler goz éniinde
bulundurularak kurumun kurumsal misyonu, vizyonu ve ilkeleri belirlenmis ve
Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii’niin c¢alismalarimi yogunlastiracagi dort

stratejik alan tespit edilmistir. Stratejik planlama ekibi ve tim paydaslarin katilimiyla
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belirlenmis olan dort stratejik amaca yonelik yirmi ¢ stratejik hedef, her bir hedefi
gerceklestirmek amaciyla otuz dokuz faaliyet ve bu faaliyetlerin gergeklestirilme

zamanlar1 maddeler halinde siralanmastir.

Devlet Personel Bagkanlig1 Stratejik Plan1 (2009-2013) doksan bes sayfadan
olusmaktadir. Stratejik planda Devlet Personel Baskanligi’nin kurumsal misyonu,
vizyonu ve ilkeleri belirlenmis ve kurumun galismalarimi yogunlastiracagi on bes
stratejik amag tespit edilmistir. Belirlenmis olan on bes stratejik amaca yonelik kirk
yedi hedef, her bir hedefi gerc¢eklestirmek amaciyla yiiz elli faaliyet, bu faaliyetlerin

gerceklestirilme zamanlar1 ve performans gostergeleri tablolar halinde siralanmustir.

Tiirkiye Is Kurumu ve Devlet Personel Baskanligi’nin stratejik planlarina

bakildiginda SP hazirlik agamast ile ilgili yeterli bilgiye yer verilmemistir.

3.3. MEVCUT DURUM ANALIizi

Kurumlarin gelecege yonelik amag, hedef ve stratejilerini belirleyebilmeleri
icin oncelikle mevcut durumda hangi kaynaklara sahip olduklarini, eksik yonlerini ve
olumlu ya da olumsuz gelismeleri belirlemesi gerekir. Kurumlarin faaliyetlerini
yiriittikleri i¢ ve dis cevrelerinde meydana gelen degisiklikler, kurumlarin
basarisinda énemli rol oynar. Bu nedenle kamu idareleri i¢ ve dis ¢evre sartlarini
tespit etmelidirler. Kurumlar durum analizi kapsaminda tarihsel gelisim, yasal
yikimliliikler, mevzuat, faaliyette bulunulan alan, paydas analizi, kurum igi analiz
ve dis ¢evre analizi seklinde bir ¢alisma yiiriitiirler. Bu a¢idan Calisma ve Sosyal
Giivenlik Bakanligi hazirlilk asamasindan sonra mevcut durum analizinin
gerceklestirilebilmesi amaciyla, Bakanligin tabi oldugu yasal mevzuat, kurulus amaci
ve Bakanligin gorevleri belirlenmistir. Sonrasinda ise Bakanlik Teskilat Semasi

ayritili bir sekilde ¢ikarilmstir.
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Bakanhk Teskilati:
Merkez Teskilati
Ana Hizmet Birimleri
a) Calisma Genel Miidiirligi
b) Dis iliskiler ve Yurt Dis1 Is¢i Hizmetleri (DIY1H) Genel Miidiirliigii
¢) Is Saglhigi ve Giivenligi Genel Miidiirliigii
d) Avrupa Birligi Koordinasyon Dairesi Bagkanlig1
Damisma ve Denetim Birimleri
a) Teftis Kurulu Baskanlig
b) Is Teftis Kurulu Baskanlig
¢) I¢ Denetim Birimi Baskanlig
d) Strateji Gelistirme Baskanlig
e) Hukuk Miisavirligi
f) Bakanlik Miisavirleri
g) Basin ve Halkla Iliskiler Miisavirligi
Yardimer Birimler
a) Personel Dairesi Bagkanligi
b) Idari ve Mali Isler Dairesi Baskanlig
¢) Bilgi Islem Dairesi Bagkanhig
d) Savunma Sekreterligi

e) Ozel Kalem Miidiirliigii
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Tasra Teskilati
(22 ilde) Bolge Midiirliikleri
(Sivas) Sube Midiirligii
Yurtdis1 Teskilati
Miisavirlik ve Ataselikler
Bagh Kuruluslar
a) Calisma ve Sosyal Giivenlik Egitim ve Arastirma Merkezi (CASGEM)
b) Eregli Komiir Havzas: Amelebirligi Biriktirme ve Yardimlasma Sandig:
Ilgili Kuruluslar
a) Sosyal Giivenlik Kurumu
b) Tiirkiye Is Kurumu

¢) Mesleki Yeterlilik Kurumu*®

190 Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig, 2009-2013 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2008, 5.10
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Tablo 3.1: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi Teskilat Semasi

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligr Teskilat Semasi

[
| BAKAN
|
| I Miictacar I —|
D iligkiler ve | Ig Denetim
Yurt Digi Isci Miistesar Yrd. | Birimi Baskanhg
Hiz.Genel Mad.
I I I ]
Caligma Genel Strateji Gelistirme i5 Saghin ve Givenligi Avrupa Birligi Koor.
Midiraga Bagkanhd Genel MidurlGgi Dairesi Bagkanhd
' ' ' 5G0M
Teftis Kurulu 15 Teftis Kuruhu Bakanhk
Baskanhd: Bagkanhd Magavirleri I |
Hukuk Savunma
Migavirligi Sekreterigi
I |
Ozel Kalem Basmn ve Halkla l - [ l
Midirlagi Tligkiler Personel Dai. Idari ve Mali Bilgi
Miigavirligi Bk Isler Dai. Bsk. islem
| |
CSGB Bilge Yurt Dzt Cal.
Midarlikleri Mg, -Atagelikleri
56 Egitim ve
Arashirma Mer.
[ I I
Tiirkiye is Sosyal Givenlik Mesleki Yeterlilik
Kurumu Genel Kurnumu Kurumu
Miad. Basgkanld

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi, 2009-20/3 Donemi Stratejik
Plani, Ankara, 2008.

Bu semadaki her bir birim i¢in ayrintili olarak faaliyet alanlari ve bu alanlarda
yiiriitiilecek hizmetler, elli faaliyet alani i¢in toplam yiiz kirk dort farkli hizmet,
maddeler halinde tek tek siralanmistir. Durum analizi kapsaminda kurumun faaliyet
gosterdigi ortamin i¢ ve dis kosullarin analizine yer verilmesi gerekmektedir. Fakat

Bakanligin stratejik planinda bu hususa rastlanmamastir.

Sosyal Giivenlik Kurumu stratejik planma bakildiginda; Sosyal Giivenlik
Sisteminin ve Kurumlarinin Tarihi Gelisimi, Yonetim ve Organizasyon Yapisi,
Kurumun Goérevleri, Kurumun Organlart (Genel Kurul, Yonetim Kurulu ve
Baskanlik), Kurumun faaliyetleri ile ilgili Mevzuati ve Kurum I¢i Analiz (Insan

Kaynaklari, Mali Kaynaklar ve Teknolojik Altyap1) basliklarina yer verilmistir.
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Stratejik plan1 hazirlamakla sorumlu kisiler tarafindan yapilan incelemeler

sonucunda elde edilen verilerle mevcut durum ortaya konulmaya ¢aligilmistir.

Tiirkiye Is Kurumu’nda ise, mevcut durumun daha iyi belirlenmesi amaciyla
SP ekibi tarafindan Diinya’daki ve Tiirkiye’deki igsizlik hakkinda detayli bir literatiir
taramas1 yapilmistir. Stratejik planda ISKUR’un personel durumu, mali durumu,
fiziki ve teknolojik altyapisi disinda kurumun istihdam igersindeki konumu, Avrupa
Istihdam Stratejisi, Tiirkiye Isgiicii Piyasas1 gibi kritik konulara da yer verilmistir.
ISKUR’un tarihi gelisimi, yasal yiikiimliiliikleri ve mevzuat, kurumun faaliyet
alanlari, paydas analizi, kurum igi analiz (personel durumu, mali durum, fiziki ve
teknolojik altyapt ve kurum kiiltiirii) ve ¢evre analizini iceren durum analizi DPT
tarafindan hazirlanan stratejik planlama kilavuzu esas alinarak Tiirkiye Is Kurumu

tarafindan biiyiik bir 6zen ve titizlikle hazirlanmistir.

Devlet Personel Baskanligi mevcut durum analizi kapsaminda; sadece tarihsel
gelisim ve kurumun mevzuat karsisinda yiiklendigi gorevlere atifta bulunmus bunun
disindaki hususlar1 kurum i¢i ve kurum dis1 analizi adi altinda ayr bir baslikta ele

almistir.

Dort kurumun stratejik planlarinin ilk bagligina, birlikte bakildiginda ayni
Bakanliga bagli olmalarina ragmen hepsi birbirinden farklilik géstermektedir. Bu da
stratejik planla ilgili sunu gostermektedir: her ne kadar DPT tarafindan stratejik plan
konusunda bir tekdiizelik gelistirilmeye ¢alistirilsa da kurumlarin kendilerine 6zgii
yapist tekdiizeligi farklilagtirabilmektedir. Ayrica hepsinde organizasyon semasi
olmasina ragmen Bakanligin semasi ayrintili olarak alintilandigindan digerlerine

thtiya¢ duyulmamustir.

3.4. PAYDAS ANALIZI

Stratejik planin temel unsurlarindan biri katihmciliktir. Kurumun planin

olusturulmas: asamasinda etkilesim iginde oldugu taraflarin goriislerinin alinmasi,
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paydas beklentilerinin dikkate alinmasi ve plana dahil edilmesi stratejik planin
gercekleri yansitmasi agisindan 6nemlidir. Paydas analizi kapsaminda, paydaslarin

belirlenmesi, incelenmesi ve goriislerinin alinmasi ¢alismalar: yapilmaktadir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi paydas analizini; Stratejik Planlama
Komitelerinde yer alan taraflarin goriislerinden yararlanarak olusturmustur. Sosyal
taraflar ve dis paydaslar bu komitelere aktif bir sekilde katilmislardir. Gerek bu
Komitelerde dile getirilen ve gerekse yazili olarak alinan paydas goriisleri de dikkate

aliarak, Birimler tarafindan stratejik amag ve hedefler belirlenmistir.

Bakanlik tarafindan paydas listesi Tablo 3.2°deki gibi ¢ikarilmis ve matris
Tablo 3.3 seklinde olusturulmustur. Son olarak paydas ve hizmet matrisi ¢ikarilmig
hangi paydasin hangi hizmeti {istlenecegi ele alinmistir.

Tablo 3.2: Caliyma ve Sosyal Giivenlik Bakanh@ Paydas Matrisi

Hizmet Temel Stratejilz

Pavdaz Lider Cah:an Alam Ortalk Ortalk Tedarikci
Foural Eosucular X

Baksm X

Idari Personel O X X

Iggiler X

Igversnler X

Igsizler X

Yebano Calisanlar X

Sendika ve Konfederasyonlar X L ] X

Taslararas: Kumbaglar X

Famu Kumimm Mitelifindeki Beslek X s

Foorulwslar

Universiteler X O
Sivil Tophim Kurmbaglam L ] O

Sigortahlar, Emekliler we Hak Sahipleri X

Bazh wve gl Eomaboglar X

Ofrenciler (Bakanhkman Efitm Alanlar) X

Dhger Kammn Fonamlan Li ] L] O O
hial we Hizmet Ahnan KEuomulwglar O

Tabloda Kullamlan Terim ve f@aretler:

Faydaz: Eumnomun geargeklastirdifi faalivetlerden etkilenen taraflardr. Caliymalar sitasinda paydaglar su baghklar
alfmda ele almrmghr:

Lider: Fummda haerhangi bir kademeade gfrev alan ¢alisanlar igersinde liderlik Szellikleri olan kisilerdir

Cahsam: FEnnooun ¢aliganlandar.

Temel Ortak: Ennooun fasliyetlerini gergeklesimmek fizers kendi secimine bagh olmsksizn zommin olarak
kumalmmg olan ortzkhklardir (yapasal baghlik gibd).

Stratejik Ortak: Fuommoom fasliyetlerind gergeklestimmek direre kendi secim fizerine kurndugn ortaklik lardir

Tedarikci: Euommun fasliyvetlerindi gerceklegtirirken ihtiyag duydogn kaynsklan temin eden diger
o Enrulagkandhr.

X - Tum paydaglar ba rohi distlenin/mimiiyle b tir bir iligki vvarndr.
0 : Bam paydaslar bu rold iistleninbazilaryla bu tar bir dliskd vardir

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2009-2013 Dénemi Stratejik Plani, Ankara,
2008.
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Tablo 3.3: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhg Paydas Listesi

FAYDAS LISTESI

I¢ Favdaz/Dns: Faydas Lider’
Hizmet AlanTemel Orialc’
Stratejil: Ortale’ Tedarilc

MNeden Faydas T

Diis Paydas Temsl Ortak

Bakanhsm gérew alammndaki kanunlar
bakmmndan

Ic Pavdas Tider

Bakanhk politikalarma van veren lider

I Payvdas Lider® ahsan
Hizmet Alan

Bakanhk faaliyvetlenind yiriten ¢alizaniar

Tsgiler iz Paydas’ Hizmet Alan Cahoma hayatmn dizenlenmesi bakmmdan

Isverenler Dz Paydas’ Hzpoet Alan abgyma bayatms ebisturan isyerleri
bakmnndan

[z=izler Dizz Parydas’ Herpaet Alan [leali kvmalosormaz alan Turknve Is Fomemna
tarafindam igsizlernin ise verlegtinlmelen ve
mesleki egitimisrin verilmesi bakimandan

Yabaocu iz Paydas’ Hizmet Alan Cahzma irinlerimin Bakanhk tarafindan

Calizaniar weriimesi bakmyndam

Sendika ve iz PaydasHimmet AlanTems] | Bakanhk faalivetlerivle temsil ettiklern

Honfederasyonlar | Omak. Stratejik Crrak groplar bakimndan

iz Paydas Soarejik Ortak

Cmaylanan vhaslararas sézlegmelar

Eouruhaslar dolayistyla

Eammn Kuromua iz Paydas Soatejik Ormak Bakanhk faaliyverler ile temsil erikler
Titeligindelki gruplar bakimandan

Iieslek

iz Paydaz Soatejik

Faaliyvet alanlanmza akademisyenlarin

Orak Tedarikci katknlanmdan delay
Siwil Teplhum iz Paydas Soarejik Orrak Bakanhk faaliyverler ile temsil erikler
Eouruhos lary groplar bakimnndan
Sigortallar iz Paydas’ Hizmet Alan Ilgili kumalogumuz olan Sasyal Givenlik
Ems=kliler e Eunmmm Baskanhs  'mn faalivet]erimden
Hak Sahipleri yararlanmalan bakimandan
Bagh ve [Igili Ic Pavdas Temel Ortak Bakanhfm pérev alammndaki falivederd
Foaruhas lar yingen kurainslar olmalan bakimmdan
CErenciler hiz PaydasHizmet Alan I3 zaphZ1 ve pavenliZi ile cahsma hayat
[(Bakanhiktan komiannda eFitim ve sertifika verilmesi
Esitim Alanlar) dolayisayla
D ger Flammn Dz PaydasHizmeet AlanTeme] | Faalipetlermmizdelki igbirligi, iletisio
Faaruamlar Oirtak Stratejik Orak’ Tedankci | bakmmndan

Diis Paydas’ Tedarikgl

Faaliyetlemmizde destekleyiciler alarak

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi, 2009-207/3 Dénemi Stratejik
Plani, Ankara, 2008.

Paydas listesinde yukaridan asagiya dogru onceliklendirme yapilmistir.
Paydaslarin onceliklendirilmesinde, paydasin Bakanligin faaliyetlerini etkileme giicii
ile Bakanhgin faaliyetlerinden etkilenme derecesi g6z oniinde bulundurulmustur.
Bakanligin paydas analizi kapsaminda dikkat ¢eken 6nemli bir nokta dis paydaslarin
biiylik bir 6zenle belirlenip stratejik plan siirecine dahil edilmesine karsin i¢
paydaslarin Bakan baglh ve ilgili kuruluslar ve idari personel olarak sinirl sekilde
ifade edilmesidir. Kurumun sunacagi

hizmetlerin paydaslarm ihtiyaglar
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dogrultusunda sekillenebilmesi igin paydaslarin siirece tam olarak dahil edilmesi

gerekmektedir.

Sosyal Giivenlik Kurumu’nda 2010-2014 donemini kapsayacak Stratejik
Planinda; etkilesim icinde oldugu taraflarin goriislerinin alinmasi, hizmetlerin
yararlanicilarin ihtiyaclar1 dogrultusunda sekillendirilebilmesi, faaliyetlerin etkin bir
sekilde gerceklestirilmesine engel olusturabilecek unsurlarin saptanmasi ve bunlarin
giderilmesi i¢in stratejiler olusturulmasi amaciyla yapilan paydas analizi ¢alismalari,

anket uygulanmak suretiyle gerceklestirilmistir.

Bu kapsamda paydaslar; i¢ ve dis paydas olarak gruplandirilmis, i¢ paydaslar;
yonetici ve calisan, dis paydaslar ise; hizmet alanlar ve ilgili taraflar olarak
belirlenmistir. Yonetici ve ¢alisan anketleri merkez ve tasra teskilatinda, hizmet
alanlar anketi sadece tasra teskilatinda, ilgili taraflar anketi ise; “Dis Paydas Ilgili
Taraflar Listesi”nde yer alan kurum ve kuruluslara uygulanarak gerceklestirilmistir.
Ankette iiclii skala sistemi esas alinmis olup, veriler SPSS programinda analiz
edilerek degerlendirilmistir. Giiclii ve Zayif Yanlar, Firsatlar ve Tehditler (GZFT)
analizi, temel degerler ile amag ve hedeflerin belirlenmesinde anket sonuglar1 6nemli
rol oynamistir. Bu baglamda hazirlanan paydas analizinin GZFT analizine ve amag-
hedeflere olan etkisini gosterir tablolar ile analiz sonug¢larinin stratejik plana etkisi

yansitilmaistir. 101

Tiirkiye Is Kurumunun paydas analizine baktigimizda; Kurumun calisma
alaninin genisligi diisiiniildiigiinde, bu alanda ¢esitli sekillerde etkinlik gosterecek
bircok oyuncunun bulunmasi dogaldir. Dolayisiyla s6z konusu oyuncular arasinda
istenen oranda koordinasyonun saglanarak, hedeflenen etkinligin yakalanmasina
doniik calisan/¢alismast gereken Kurumun ¢ok sayida i¢ ve dis paydasi
bulunmaktadir. Istihdam ve issizlik gibi konularla dogrudan veya dolayli olarak

temas eden tiim kisi, kurum ve kuruluslar ISKUR un paydas1 konumundadir.

101 Sosyal Giivenlik Kurumu, 2010-2014 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2009, s.51
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Diger taraftan, stratejik planlama calismalarina i¢ ve dis paydaslarin
katkilarmin saglanmasinin dneminin farkinda olan ISKUR, bu katkilar1 teminen i¢ ve
dis paydaslara yonelik bir anketi ilgili tiim taraflara uygulamis, zaman igindeki olasi
beklenti degisiminin Ol¢lilmesi i¢in dis paydaslarin goriislerini de almistir. Stratejik
Plan Taslagi’na paydaslarin Onerilerinin azami diizeyde yansitilmasina O6zen
gosterilmis, 0zellikle amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde bu goriislerin 6nemli
katkis1 olmustur. Planin temelini olusturan; misyon, vizyon ve bu baglamda stratejik
amac ve hedeflerin tespiti adina 6nemli ¢iktilar olusturan anket, bu anlamda Plan
calismalarinin 6nemli bir girdisini olusturmustur. Yapilan ¢aligmalar sonucunda dis

paydaslar ve i¢ paydaglar asagidaki sekilde tanimlanmaistir:

Dis Paydaslar

[J Is Arayanlar

[] Isverenler

[J Sendikalar

[1 Yerel Yonetimler

(1 Sivil Toplum Kuruluslar

[ Kamu Kurum ve Kuruluslari

1 Egitim Kurumlari

[ Mali yardim ve teknik isbirligi gibi konular sebebiyle Diinya Bankasi, ILO ve AB
Komisyonu gibi uluslararasi kuruluslar

[ Diger iilke kamu istthdam kurumlari

Diger taraftan, ISKUR’ un faaliyetlerinin -calismakta oldugu alandan
kaynaklanan- sosyal giivenlik/politika kapsaminda degerlendirilebilecek bir yonii de
bulunmaktadir. Ozellikle bu yoniiniin de etkisiyle birgok kamu kurumundan farkli
olarak Kurum, dis paydasi durumunda olan diger kamu kurum ve kuruluslarina ve
sosyal taraflara, idari yapisinda etkin bir konum vererek Genel Kurul ve Yonetim

Kurulu’nda temsil imkan1 tanimaktadir.
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Kurumun miisterileri ya da yararlanicilar1 ise is arayanlar, isverenler,
istthdamdaki isgiicli, 6grenciler ve isgiicii piyasast enformasyon hizmetlerinden

yararlanmak isteyenlerdir.

ic Paydaslar

1 ISKUR yéneticileri
[1 ISKUR ¢alisanlaridir.'*

Tiirkiye Is Kurumu’nun Stratejik planinda paydas analizine ayrilan kisim iki
sayfa kadar az olmasina ragmen igerik agisindan diger ti¢ kurumun stratejik plandaki

paydas analizinden ¢ok daha zengin bilgileri muhafaza etmektedir.

Son olarak Devlet Personel Bagkanligi’nin paydas analizini inceledigimizde;
Bagkanlik tarafindan sunulan hizmetlerden yararlanici durumda olan kesimlere
bakildiginda oldukg¢a genis bir paydas kitlesine sahip oldugu goriilecektir. Kamu
kesiminin tamamu ile irtibatli olan Kurum, sivil toplum kuruluslar1 ve vatandaslarla
da karsilikli etkilesim ve iliski i¢erisindedir. Stratejik Planin hazirlanmasi siirecinde
bdylesine genis bir paydas portfdyiine sahip olunmasi gbz oniinde bulundurularak,
beklentileri belirlemek i¢in goriisleri alinacak paydaslari tespit ederken bir ayrim
yapilmasini zorunlu kilmistir. Bu hal ise Bagkanlik hizmetlerinden yogun yararlanan
ve etkilesim i¢inde olanlara oncelik verilerek belirleme yapilmasi durumu ile karsi
karsiya birakmistir.  Diger yandan, Kurum faaliyetlerine dair beklentilerinin
belirlenmesinde, anket uygulamalar1 ve miilakat yonteminin kullanilmasina, bu
meyanda, i¢ ve dis paydas goriislerinin bahsi gegen yontemler ile alinarak plana
yansitilmasi i¢in caligmalar yapilmasia karar verilmistir. Bu ¢alismalar dahilinde
kamu kurum ve kuruluslar ile sivil toplum kuruluslarindan segilenler dis paydas
olarak belirlenip anket uygulanmis, i¢ paydas olarak degerlendirilen Kurum
personeline yonelik olarak miilakat ve anket uygulamalar1 ile goriigleri alinmustir.
Anketler ve miilakatlar stratejik planlama ekiplerince degerlendirilmeye tabi

tutulmus, elde edilen sonuglar Kurumun giiclii ve zayif yonleri, firsatlar ve

102 Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii, 2011-2015 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2010, s.34
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tehditlerine iligkin analiz ¢alismalarinin yapilmasinda, stratejik amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesinde géz oniinde bulundurulmus, stratejik plana paydas goriisleri olarak

yansimalari saglanmlstlr.103

Devlet Personel Baskanligi stratejik planinda hazirlik asamasi ve durum
analizi kismiyla ilgili yeterli bilgi bulundugu halde ¢alisma sonucunda kimlerin ig

kimlerin dis paydas oldugu ile ilgili bir sonuca ayrintil bir sekilde yer verilmemistir.

Stratejik planlamanin en 6nemli 6zelliklerinden biri katilimci bir yaklasimla
hazirlanmis olmasidir. Stratejik planin en st diizey yonetici tarafindan
sahiplenilmesi ve planlama siirecinin tiim agsamalarina tiim paydaslarin katiliminin
saglanmasimin stratejik planin gergekleri yansitmasi agisindan 6nemi biiyiiktiir.
Stratejik planlama kamu kurumlarmin katihmcr bir anlayisa sahip olmalarina

yardimci olmustur.

3.5.FUTZ (SWOT) ANALIizi

FUTZ (SWOT) Analizi calismasinin amaci; kurumsal amag ve hedeflerin
gergeklestirilebilmesi yolunda uygulanmas: gereken stratejinin bi¢cimlendirilmesinde
ve mevcut amaglarin, hedeflerin, politikalarin ve stratejilerin kurumsal amag ve
hedeflere uygun olup olmadiginin degerlendirilmesinde, Stratejik Planlama EKkibi ve
Ust Yonetime destek olmaktir. Kurumun basarist igin, cevreden kaynaklanan
olumsuzluklarin en aza indirilmesi ve c¢evredeki firsatlardan en ist diizeyde
yararlanilmasi ¢ok onemlidir. Cevre sundugu firsatlar ve olumsuzluklar ile kurumu
her zaman etkiler. Bu nedenle FUTZ (SWOT) analizinde firsatlar ve tehditlerin
belirlenmesi bilyiik bir dnem tasimaktadir. Ayrica kurumun mevcut durumunu ve
gelecegini etkileyebilecek i¢c ortamdan kaynaklanan giicli ve zayif yonlerinin
belirlenmesi de FUTZ (SWOT) analizinde biiyiik bir gerekliliktir. Zayif yonlerin

gormezden gelinmesi yerine belirlenerek giiclii yone doniistiiriilmeye calisilmasi

103 Devlet Personel Baskanligi, 2009-2013 Donemi Stratejik Plani, Ankara, 2008, s.17
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daha rasyoneldir. Yapilan tim bu analizler sonucu elde edilen veriler stratejik

alanlarin, amaclarin ve hedeflerin belirlenmesi asamasinda temel teskil etmektedir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi yapilan analiz ¢alismalarint ayrintili

bir sekilde degerlendirerek on bes giiglii yon, yedi gelismeye agik alan (zayif yon),

on bir firsat ve dokuz tehdit tespit etmis “FUTZ (SWOT)” analizini olusturmustur.
Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’nin FUTZ (SWOT) analizi su sekildedir:

Tablo 3.4: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi’nin Giiglii ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Bakanlik gorev alanindaki mevzuatin

ayrintil olarak diizenlenmis bulunmast,

Sunulan hizmetlerin hizmet alanlara

yeterince tanitilamamas,

Calisma hayatinin iyilestirilmesi

amaciyla yapilan reformlarin devam

etmesi,

Ekip ¢alismas kiiltiirii yetersizligi,

Sosyal giivenlik alaninda norm ve

standart birligine gidilmis olmasi,

Hizmet i¢i egitimin yetersizligi,

Mevzuata hakim, uzmanlasmis yeterli

nitelikte personelin mevcut olmasi,

Mali kaynaklarin yetersizligi,

Avrupa Birligi ile ilgili strateji

belgelerinin hazirlanmas: ve izlenmesi

konusundaki uzmanlik,

Teknolojik donanimin ve mevcut
bilgisayar teknolojisini kullanan egitimli

personelin yetersizligi,

Bakanligin yurticinde tasra teskilatina,

yurtdisinda temsilciliklere sahip olmas,

Hizmet binalar fiziki sartlarinin

uygunsuzlugu,

Bakanlik bir

merkezinin bulunmasi,

biinyesinde egitim

Bazi birimlerde nitelikli uzman personel

eksikligi.

Is saghg ve giivenligi alaninda gelismis
ve giigli teknik donanimi, insan giici

olan laboratuarlara sahip olunmas,

Kisisel koruyucu donanimlarin (KKD)

piyasa gozetimi ve denetiminde yetkili
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tek kurum olmast,

Bakanlik ve bagh / ilgili
kuruluslarimizda I1ISO 9001:2000 Kalite

Yonetim Sisteminin uygulanmas,

Sosyal diyalogu saglayacak diizenleme,
organik iliskiler ve bilgi aligverisinin

bulunmasi,

Uluslararas: deneyimlerden yararlanma
egilimi, uygulama iradesi, uluslar arasi

kuruluslarla igbirligi,

Proje yapma calismalarinin alt yapisinin,
projecilik anlayisinin varhgi,

Issizlik Sigortas: Fonunun yiiksekligi.
(GAP kapsamindaki yatirnmlara kaynak
aktarilmast, nitelikli isgiicinin
yetistirilmesi ~ ve  etkin  istihdam
politikalarinin  olusturulmas: amaciyla

kullanilacaktir.)

Bilgi sistemleri alt yapisinin
kullanilmaya baslanmas: ve bu konuda

projelerin bulunmasi.

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhgi, 2009-20/3 Donemi Stratejik
Plani, Ankara, 2008.

Tablo 3.5: Cahsma ve Sosyal Giivenlik Bakanhg I¢in Firsatlar ve Tehditler

FIRSATLAR TEHDITLER

Avrupa Birligi ile uyum siirecinde AB | Sosyal giivenlik sistemindeki finansman
hedeflerine  ulasma  gerekliligi  ve | agigy,

Bakanligimizin 6neminin artmasi,

Diinyada issizlikle miicadelenin 6n plana
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¢ikmasi ve iilkemizde de hiikiimetin bu

konuya 6zel bir 6nem vermesi,

Kayit dis1 istihdamin yiiksekligi,

Bakanlik faaliyet alanlarinda | Issizlik oraninin (6zellikle geng issizlik
kurumsallasmis sivil toplum | orani) yiiksekligi,
kuruluglarinin varligi,

Isgiicii piyasasinin mahalli ve sektorel
Kurulusglarda sosyal sorumluluk | istihdam ihtiyaglarina uyum

bilincinin artmasi,

saglayamamasi,

Is giivenligi kiiltiiriiniin yayginlasmast,

Isgiiciiniin niteliginin diistikliigii,

Bilgi teknolojilerinin gelismesi, e-devlet

kapsaminda pek ¢ok uygulamaya | Tarimdaki istihdam fazlaligi,

gecilmis olmas,

Ulkemizde toplumsal dayanismamn | Egitim-istihdam iliskisinin kurulamamis
giiclii olmast, olmast,

GSMH’ daki artis egilimi, kurlardaki

istikrar, biitge acigimin azahsi, siki
maliye politikasinin devam etmesi gibi

ekonomideki olumlu gelismeler,

Gelisen biyiik ekonomilerin {rettigi
mallarin piyasadaki rekabet giiciinin

istihdam tizerindeki olumsuz baskist,

Sosyal taraflarla saglanan yakin isbirligi

Uluslararas: finans piyasalarinda ortaya

cikabilecek krizler ve Tirk finans

ortamu, piyasalarina istikrarsizhk  seklinde
yansimasi olasilig.

Mesleki Yeterlilik Kurumunun

kurulmast,

AB hibe projelerinin destegiyle mesleki

egitim miifredatinda yapilan reform.

Kaynak: Calisma ve Sosyal Giivenlik
Plani, Ankara, 2008.

Bakanh@, 2009-2013 Dénemi Stratejik
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Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhig® nin FUTZ (SWOT) analizini

inceledigimizde, mevzuatin ayrintili bir sekilde diizenlenmis olmasi, yurti¢i ve yurt
dis1 temsilciliklerin olmasi giiglii bir yon olarak gosterilmistir. Diger yandan giiglii
yonleri arasinda, yeni kamu yonetimi anlayisinin temel ilkeleri olan yonetisim,
katilim, gelisime agik, demokratik ve insan odakli yonetim anlayisinin hakim olmast,
ISO 9001:2000 Kalite Yo6netim Sisteminin uygulanmasi, kurum mali yapisiyla ilgili
giicli bir gelir yapisina sahip olmasi, kurumun calisanlarina hizmet i¢i egitim
verebilmek igin egitim merkezine sahip olmast ve projecilik anlayisinin hakim
olmasi sayilmaktadir. Projecilik anlayis1 hakim olsa da ekip ¢alismasinin olmamasi,
nitelikli uzman eksikligi, egitim merkezi olsa da hizmet i¢i egitimin yetersizligi ve
sunulan hizmetlerin yeterince tanitilamamasi kurumun zayif yonleri arasinda

sayilmastir.

CSGB igin firsat olarak nitelendirilebilecek durumlar ise; Avrupa Birligi
uyum siireci, kurumlarda sosyal giivenlik bilincinin artmasi ve bilgi teknolojilerinin
gelismesi sonucunda e-devlet kapsaminda pek cok uygulamaya ge¢ilmis olmasi
sayilmistir. Tehditler arasinda ise; kayit disi1 istihdamin artmasi ve 6zellikle sosyal

giivenlik agiginin artmasi ile ilgili hususlar siralanmaistir.

Sosyal Giivenlik Kurumu da; giiglii-zayif yanlar ile firsat-tehditleri, paydas
anketlerinden ve birim calisma gruplarindan elde edilen veriler degerlendirilerek
Stratejik Planlama Yiriitme Komitesi ve Stratejik Planlama Kuruluyla yapilan
toplantilar sonucunda belirlemistir. Belirlenen ifadelerin yer aldigi Stratejik Plan
Taslagi paydas goriisiine sunulmus, gelen goriis ve Onerilerin incelenmesi neticesinde
verileri ayrintili bir sekilde degerlendirerek 21.11.2008 tarihli Stratejik Planlama
Kurulu Toplantisinda oniig¢ giiglii yon, Yyirmiyedi zayif yon, onbes firsat ve onbir
tehdit tespit etmis “FUTZ (SWOT)” analizini olusturmustur. Sosyal Giivenlik
Kurumu’nun FUTZ (SWOT) analizi su sekildedir:
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Tablo 3.6: Sosyal Giivenlik Kurumu’nun Giiglii ve Zayif Yonleri

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Sosyal giivenlige yon veren, iilke

niifusunun tamamina hitap eden yaygin

bir kurum olmasi

Sosyal gilivenlik reformunun yeterince
anlatilamamas1 nedeniyle kamuoyunca
benimsenememis

anlasilamamis  ve

olmasi

Saglik sektoriinii 6demeler yoOniinden

yonlendirebilecek gilice sahip olmast

Halkla iliskiler sisteminin gii¢lii olmayis1

Rehberlik yoniinii 6n plana c¢ikaran,

Orta ve uzun vadeli planlama kiiltiirtiniin

yenilik¢i denetim anlayisina sahip bir | eksikligi
Kurum olmasi
Kurumda “proje hazirlama ve yonetimi” | Kurum imajina yonelik tanitim ve

kiiltiirlinlin yerlesmesi

bilgilendirme ¢alismalarinin  istenilen

diizeyde olmamasi

Kamu idareleri arasinda en biiyiik

biitceye sahip kurum olmasi

Sosyal gilivenlik sisteminin aktiieryal

dengesinin bozuk olmasi

Personele yapilan ek 6demelerin birgok

kurumdan daha iy1 olmasi

Hizmet verilen binalarin ihtiyaca cevap

verememesi

Genis bir veri tabanina sahip olmasi

Mevzuatin ¢ok sik degistirilmesi ve
karmasik olmasinin galisanlarin hizmet

verimini diisiirmesi

Verdigi hizmetlerin 6nemi nedeniyle

stirekli giindemde olmasi

Is ve islem siireclerinin uzun olmasi

Gecmisten gelen bilgi birikimine ve
deneyimli personele sahip kokli bir

kurum olmasi

Kurumun etkin ve caydirici bir denetim

yapisina sahip olmamasi

Teknolojik  gelismelere hizli

uyum

saglayan bir kurum olmasi

Prim tahakkuk ve tahsilatina yonelik

kaylp ve kacaklarin tespitinin tam
yapilamamas1 ve gerekli yaptirimlarin

uygulanmamasi

Degisime ayak uydurabilen dinamik bir

Birlestirilen kurumlarin program ve veri
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kurum olmasi

tabaninin  teklestirilmesi  konusunda

Sorun yasanmasi

Iletisim ve isbirligine agik bir kurum

olmas1

Kurum i¢i koordinasyon ve iletisim

eksikligi

Kurumlarin ve sosyal taraflarin isbirligi
yapmak zorunda olduklar1 bir kurum

olmasi

Yoneticilerin vekaleten atanmasi ve ¢ok

sik degismesi

Izleme degerlendirme faaliyetlerinin

yetersiz olmasi

SSK, BAG-KUR ve Emekli Sandiginin
tek cat1 altinda birlestirilmesinden sonra

calisanlarin uyum sorunu yasamast

Kurumda, 5018 sayili Kamu Mali

Yonetimi ve Kontrol Kanununun

yeterince anlagilamamis olmasi

Kurum ¢alisanlarinda kariyer endisesinin

yarattig1 verimsizlik

Zaman yoOnetimi anlayisinin

yerlesmemis olmasi

Ikincil mevzuatin yetersiz olmasi

Kurum  islemleriyle ilgili  olarak

istatistiki verilerin yetersiz olmast

Idari yapilanmanin merkez ve tasra

teskilatinda tamamlanamamis olmasi

Egitimlerin eksikligi ve yetersizligi ile

personel arasinda firsat esitliginin

olmamasi

Ek odeme kriterlerinin objektif olarak

belirlenmemis olmasi

Gorev tanimlarinin eksikligi ve birimler

arasindaki gorev ¢akigmasi

Is ve personel dagilimindaki dengesizlik
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Saglik alanindaki kayip ve kacaklarin
tespitinin tam yapilamamasi1 ve gerekli

yaptirimlarin uygulanmamasi

Kaynak: Sosyal Giivenlik Kurumu, 2010-2014 Dénemi Stratejik Plani, Ankara,

2009.

Tablo 3.7: Sesyal Giivenlik Kurumu i¢in Firsatlar ve Tehditler

FIRSATLAR

TEHDITLER

Sosyal gilivenlik mevzuatinin yeni bir

anlayisla olusturulmasi

Af ve vyapilandirmayla ilgili c¢ok sik

yasal diizenlemenin yapilmast
sonucunda kamuoyunda siirekli prim affi

beklentisi olugsmasi

Ulkemizdeki geng niifus yapisi

Kayit dis1 istihdamdaki artis egilimi

Sosyal devletin vazgeg¢ilmezligi

Yasli niifusun hizla artmaya baslamasi

Bilisim teknolojilerindeki gelismelerin

denetim faaliyetlerini etkinlestirmesi

Issizlik oraninin artmasi

Kamuoyunda tek cati ile ilgili olumlu

fikir birliginin olmasi

Siyasi ve ekonomik istikrarsizlik

Sosyal giivenlik sistemiyle ilgili yapilan

degisikliklere ~ kamuoyu  desteginin

olmasi

Saglik hizmet sunucularinin  Kurum

uzerindeki baskisi

Sosyal giivenlige sosyal taraflarin ve

medyanin ilgisi

Kamuoyunda sosyal giivenlik bilincinin

yeterince yerlesmemesi

Yeni diizenlemelerle saglik alaninda

koruyucu ve Onleyici  tedbirlerin

getirilmesi

Isci saglig1 ve is giivenligi tedbirlerinin

yetersizligi

Diinyadaki yol gosterici sosyal giivenlik

uygulama 6rneklerinin varligi

AB siirecinde duraksamalarin yasanmasi

Istihdam/tesvik politikalarmin  agirlik

Siyasi miidahaleler ve dis baskilar
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kazanmasi

Kamu kurumlarinda stratejik planlama | Dogal afetler ve salgin hastaliklar
ve toplam kalite anlayisinin 6n plana

¢ikmasi

AB hibeleri ve Diinya Bankasi

kaynaklarinin varligi

AB uyum siirecinin baglamasi

Tiirkiye’'nin =~ e-Donilisim  siirecinde

olmasi

Kurumsallasmis sivil toplum

kuruluslarinin varlig

Kaynak: Sosyal Giivenlik Kurumu, 2010-2014 Dénemi Stratejik Plani, Ankara,
2009.

Sosyal Giivenlik Kurumu’ nun FUTZ (SWOT) analizini inceledigimizde,
zayif yonlerinin giiglii yonlerinden fazla oldugu, firsatlarinin ise tehditlerden fazla
oldugu goriilmektedir. Zayif yonleri gormezden gelmek yerine, tespit edip bunlar
giiclii yone cevirmenin yollarini1 aramak durum tespiti ¢alismasi olan FUTZ (SWOT)
analizi bakimindan ¢ok Onemlidir. Nitekim SGK da bu hususu goz Oniinde
bulundurarak zayif yonlerinin sayisini daha fazla olarak belirlemistir. SGK’nin gii¢lii
yonleri incelendiginde; kamu idareleri arasinda en bilyiik biitceye sahip olmasi,
iletisim ve igbirligine agik olmasi, degisime ayak uydurabilecek dinamik bir kurum
olmast, koklii bir kurum olmasi ve siirekli giindemde olan bir kurum olmasi seklinde
siralanmistir. Zayif yonlere bakildigi zaman yirmi yedi tane birbirinden 6nemli zayif
yon saymustir. Tlirkiye’nin en biiylik biitcesine sahip bir kurumun bu kadar ¢ok zayif
yoniiniin olmasi dikkat ¢cekmektedir. Planlama kiiltiiriintin eksikligi, Halka iliskiler
sisteminin gii¢lii olmayisi, kurum birlesmeleri sonucu ortaya ¢ikan sonuglar, zaman
yonetimi anlayisinin yerlesmemis olmasi, ek ddeme yapiliyor olsa da bir kriterinin
olmamasi ve mevzuatin ¢ok sik degismesi goze ¢arpan basliklardir. Bu hususlarin ele
alinip giiclii yone doniistiiriilmesi durumunda daha giiglii bir Sosyal Giivenlik

Kurumu’nun ortaya ¢ikmasi kaginilmazdir.
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SGK i¢in firsat olarak nitelendirilen hususlar ise; AB uyum siireci, geng
niifus, kamu kurumlarinda stratejik planlama ve toplam kalite anlayisinin 6n plana
ctkmast olarak sayilmistir. Tehditler igersinde en goze ¢arpan husus ise toplum
icersinde primler ile ilgili siirekli bir af beklentisinin olmasi ve AB siirecinde
duraksamalarin yasanmasidir. SGK stratejik planinda dikkat ¢eken hususlardan biri
de giiclii yanlar yada zayif yanlar sadece belirlenmemis belirlenen bu 6gelerin amag

ve hedeflere etkisini de tablolar halinde incelemistir.

Tiirkiye Is Kurumu’nun giiglii yanlar1 ve zayif yanlarmin tespitinde, i¢ ve dis
paydaslara uygulanan anketin yani sira, Kurumun faaliyetlerine yonelik firsat ve
tehditlerin neler oldugunun belirlenmesinde son yillarda gergeklestirilen AB kaynakli
projelerde hazirlanan GZFT raporlar1 da esas alinmistir. S6z konusu raporlarin
hazirlanmasinda i¢ ve dis paydaslarin yeterli say1 ve genislikte katilimini saglamak
amaciyla ¢ok sayida toplant1 ve ¢alistay diizenlenmistir. Bu kapsamda, Stratejik Plan
Hazirlama Ekibi ve Kurum iist yonetiminin katkilariyla ISKUR un giiclii ve zayif
yanlari ile dis etkenlerin de etkisiyle karsilasacag firsat ve tehditler maddeler halinde
siralanmistir. Giiglii Yonler; Tiim iilke diizeyinde oOrgiitlenmis olmak, katilima ve
sosyal diyaloga a¢ik idari yapi, igsizlik Sigortast Fonu, yaygin bir bilgisayar agi,
Ozverili ve degisime agik personel, kurumda Kalite Yonetim Sistemi’nin (KYS)
uygulanmasi, ¢ogu hizmetin iicretsiz saglanmasi, uluslararasi proje deneyimleri ve
hizmet i¢i egitime 6nem verilmesi seklinde 9 madde halinde siralanmistir. Bunlar
icersinde en dikkat c¢ekeni hizmet ici egitim ve tiim hizmetlerin {icretsiz
saglanmasidir. Zayif Yonler; personel yetersizligi, mevcut kaynaklarin etkin
kullanilamamasi, kurumun isverenler ve kamuoyu nezdindeki olumsuz imajini
degistirmek icin gereken diizeyde tanitim yapilmamasi, kurum i¢i iletisim ve
koordinasyon eksikligi, ileri diizeyde biirokrasi ve kirtasiyeciligin yasanmasi, fiziki
alt yapmin yetersizligi (bina, kiitiiphane, donanim, ekipman), performansa dayal
yonetim sisteminin olmamasi, yerel yonetimler, tiniversiteler ve mesleki egitim veren
diger kuruluslarla isbirliginin etkin olmayisi, isverenlerle iletisim kanallarinin zayif
ve igverenlere sunulan hizmetlerin yetersiz olmasi, isgiicii piyasasina iligkin ayrintili
bilginin yetersiz olmas1 ve vasifli is arayanlara yonelik hizmetlerin zayif olmasi

seklinde on bir maddede siralanmistir. ISKUR” un da zayif yonleri giiclii yonlerinden
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fazla olarak sayilmistir. Bu zayif yonlerin giiglii yone doniistiiriilmesi durumunda

kurumun ¢ok daha giiclii bir hale gelecegi aciktir.

ISKUR’un sahip oldugu Firsatlar; AB’ye uyum siirecinde yararlanilacak
fonlar, kamu istihdam kurumlarinin artan 6nemi, egitimli geng niifus, teknolojik
gelismeler ve ozel istihdam biirolar1 seklinde bes maddede kisaca ele alinmustir.
Tehditler ise; ulusal bir istihdam politikas1 gelistirilmemis olmasi, isgiicline yeni
katilanlarin sayisina denk is yaratmayi imkansiz hale getiren yiiksek niifus artis hizi,
issizlik oranimin yiliksek olmasi, isgiiciine katilim oraninin diisiik olmasi, isgliciiniin
egitim seviyesinin ve verimliliginin diisiik olmasi, egitim ve istihdam iliskisinin
zayifligi, istihdamda tarimin agirhigi, kirsal kesimden biiylik sehirlere yiiksek
diizeyde go¢ gerceklesmesi, bolgeler arast gelismislik farklari, yiliksek diizeyde kayit
dis1 istihdam seklinde on maddede uzunca anlatilmistir. I¢lerinde en dikkat ¢ekeni
ulusal bir istihdam politikasi belirlenmemis olmasi hususudur. Firsatlar ve Tehditler
kurum disindaki siiregten kaynaklanan hususlar oldugu i¢in kurumun buraya pek bir
miidahale sans1 yoktur. Bu acidan tehdit olarak sayilan hususlarin azalabilmesi i¢in
kurumun disindaki tiim kurumlarin da ortak ¢abasi ile ancak azaltici tedbirler

alinabilir.

Devlet Personel Bagkanlhigi’nin giiglii-zayif yanlari ile firsat-tehditleri,
yukaridaki ii¢ kuruma benzer sekilde belirlenmistir. Giiglii yon olarak on bir, zayif
yon alt1, firsatlar bes ve son olarak yedi tane tehdit belirlenmistir. DPB’ nin stratejik
planinda FUTZ (SWOT) analizi béliimii diger ii¢ kurumun analizine gore daha dar

kapsamli ele alinmigtir.

3.6. MISYON, ViZYON ve iLKELER

Yapilan ¢aligmalar sonucu kamu idareleri elde edilen birikim ile varhik
nedenleri olan misyonlarini, ideal geleceklerini ifade eden vizyonlarini ve sahip

olduklari ilkeleri ya da temel degerleri ifade etmisleridir.
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3.6.1. Misyon

Misyon kurumlarin varlik nedenlerini veya kendilerini nasil goérdiiklerini
ifade etmek igin kullanilir. Misyon kurumun uzun dénemli bir amacidir. Kurumun
varligi devam ettik¢e misyonu da degismez.

Tablo 5.8: CSGB, SGK, ISKUR ve DPB’nin Misyon Bildirimleri

Kurum/Kurulus MIiSYON BILDIRIMIi

Calisma  hayatin1  diizenlemek, c¢alisma  bariginm
saglamak, is sagligi ve gilivenligini gelistiren tedbirler
almak, toplumun tiim kesimlerinin sosyal gilivenligini
CSGB saglayacak ve istihdami artiracak sartlart gelistirmek,
yurt disinda ¢alisan Tiirk is¢ilerinin ¢alisma hayati ve
sosyal giivenlikle ilgili hak ve menfaatlerini korumak ve

bunlar stirekli kilmaktir.

Kaliteli, adil, kolay erisilebilir, insan odakli hizmet
SGK veren, aktiieryal ve mali agidan siirdiiriilebilir bir sosyal

giivenlik sistemini yiiriitmek ve gelistirmektir.

Isgiicii piyasasi ihtiyaglar1 dogrultusunda; is ve isci
bulmaya aracilik hizmetini etkin bir sekilde sunmak,
isgliciiniin istthdam edilebilirligini artirmaya yonelik
ISKUR aktif programlar yoluyla istthdami1 kolaylastirmak,
korumak, gelistirmek, ¢esitlendirmek ve  isini

kaybedenlere gegici bir siire gelir destegi saglamak.

Devlet personel rejiminin temel ilke ve politikasini,
kurum ve kuruluslarin teskilat, gérev ve yetkilerini;
kamu gorevlilerinin tabi olacaklari personel rejimlerini;
iilke sartlarina en uygun olacak sekilde diizenlemek,
DPB belirlenen personel politikalarint uygulamak, revize
etmek, uygulamay takip etmek ve denetlemek, personel

rejimleri arasinda uyum, denge ve koordinasyonu

saglamak
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Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi’ nin varlik nedeni olan misyonu; cati
kurulus oldugu i¢in biinyesindeki tiim idarelerin hizmetlerini kapsayacak sekilde
genis tutulmustur. Ayrica sadece yerel calisanlari degil yurt disinda calisan Tiirk
is¢ilerin menfaatini de g6z 6niinde bulundurmasi kurumun misyonunun dikkat ¢eken
bagka bir &zelligidir. Sosyal Giivenlik Kurumu daha 6nce de soyledigimiz gibi
Tirkiye ‘de yasayan tiim bireylerin sosyal giivenlik haklarini ele alan bir kurumdur.
Kurum misyonunu kisa ama kapsayici bir sekilde tanimlamastir. *“Kaliteli, adil, kolay
erisilebilir, insan odakli hizmet veren, aktiieryal ve mali acgidan siirdiiriilebilir bir
sosyal giivenlik sistemini yiiriitmek ve gelistirmektir.”” Seklinde tanimlanan kurumun
misyonunda insan odaklilik en fazla gdze carpan husustur. Tiirkiye Is Kurumu ve
Devlet Personel Baskanligi da Tablo 3.8 ‘de goriildiigii gibi varlik nedenleri olan

misyonlarini benzer sekilde tanimlamiglardir.

Genel olarak kamu idareleri misyonlarint yeni kamu yoénetimi anlayisinin
ilkelerini temel alarak, toplumun tiim kesimlerine hizmet sunmak seklinde ifade
etmiglerdir. Ayrica misyon, 6zIi, agik ve garpici bir sekilde ifade edilmelidir. Uzun
bir sekilde verilen misyon ifadeleri zihni daginikliga yol agmaktadir. Calisma ve
Sosyal Giivenlik Bakanligi ve Devlet Personel Bagkanligi misyonlarini akilda

kalmasini giiglestirecek sekilde, uzun bir sekilde, ifade etmislerdir.

3.6.2. Vizyon

Vizyon kurumun gelecegini, kurumun uzun vadede neleri yapmayi

amacladigini ifade etmektedir.
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Tablo 3.9: CSGB, SGK, ISKUR ve DPB’min Vizyon Bildirimleri

Kurum/Kurulus

ViZYON BILDiRiMi

CSGB

Caligabilecek tiim insanlarin kurallara uygun ve baris
icinde calisabildigi, c¢alisma yasami disindakilerin
istthdama hazirlandigi  ve sosyal gilivencelerinin

saglandig1 bir Tiirkiye olusturmaktir.

SGK

Vatandas odakli hizmet anlayisi icinde etkin, stiratli ve
kaliteli sosyal gilivenlik hizmeti sunan, toplumun
giivenine sahip ve aktiieryal dengelerini saglamis, saygin

bir kurum olmak.

ISKUR

Degisim ve yeniliklere uyum saglayarak, hizmet kalitesi
ve gesitliligi ile igsizlikle miicadelede etkin rol oynayan,

isglicii piyasasinda oncii ve saygin bir kurum olmak.

DPB

Kurum ve kuruluslar ile hizmetlerden faydalanan her
kesime diizenli, siiratli, kaliteli hizmet sunan, seffaf,
etkili, ¢Oziim iireten, modern, siirdiiriilebilir ve
gelistirilebilir stratejik yonetim anlayisini benimseyen,
uygulayan, degisimi yakalayan ve gerceklestiren, oncli

bir Devlet Personel Bagkanligi.

Vizyon ifadeleri kisa ve akilda kalici olmalidir. Sloganik bir ifadedir ve

gelecekle ilgili ideal olan, gergeklesmesi muhtemel bir durumu ifade etmektedir.

Ayrica vizyon ifadeleri gegmisi hatirlatir, bugiinii betimler ve gelecegi tasvir eder.

Bu acidan bakildiginda sadece Sosyal Giivenlik Kurumu vizyon ifadesi ge¢misi

hatirlatmakta, bugiinii betimlemekte ve gelecegi tasvir etmektedir.

CSGB, ISKUR ve SGK’nin vizyonlar: Kisa, acik ve anlasilir bir sekilde ifade

edilmistir. DPB ise vizyonunu uzun bir sekilde ifade etmistir, akilda kalma o6zelligi

yoktur ve okuyan agisindan zihni daginikliga yol agmaktadir.
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3.6.3. ilkeler (Temel Degerler)

Ilkeler kurumun davranis kurallarini ve kurumun sahip oldugu degerleri ifade
etmektedirler. Bu ¢ercevede sadece Calisma Sosyal Giivenlik Bakanligi Hizmet
Alanlar Odaklilik, Sosyal Diyalogu Gelistirme, Giivenirlik, Calisan Odaklilik,
Yenilige Agiklik ve Sonu¢ Odakli Calisma seklinde altt maddede tanimladigi
ilkelerini ayrintili bir sekilde basliklar halinde ele almis ve her bir baslig1 ayrintili bir

sekilde tamimlamustir. Geriye kalan;

Sosyal Giivenlik Kurumu ilkelerini: Adalet, Insan Odaklilik, Seffaflik,
Kaliteli Hizmet, Giivenilirlik, C6ziim Odaklilik, Siirekli Gelisim ve Verimlilik

seklinde sekiz baslikta siralamustir.

Tiirkiye Is Kurumu ilkelerini: Tarafsizlik, Seffaflik, Giivenilirlik, Sosyal
Sorumluluk, Katilimeilik, Yenilige ve Degisime Aciklik, Kalite Odaklilik, Sosyal
Diyalog, Erisilebilirlik, Kurumsal Aidiyet ve Insan Odaklilik seklinde on bir
maddede siralamis ancak her bir maddeyi ayrica inceleyip igeriginde ne oldugunu ele

almamustir.

Devlet Personel Baskanligi ilkelerini: Esitlik ve adalet temelinde biitiinciil bir
personel politikasi, Hizli, etkin, verimli ve kaliteli hizmet anlayisi, Kamu yararimin
gozetilmesi, Tarafsizlik, seffaflik ve katilimcilik, Yenilikcilik, Rehberlik ve
yonlendiricilik, C6ziim odaklilik, Bilgi ve tecriibe esasina dayali paylasim, Hizmet
verdigi kesimleri merkeze alan modern bir yonetim anlayisi, Hesap verebilirlik,
Kamu yonetimi doniisiim projelerinde ve kamu personel rejiminin diizenlenmesinde

onciiliik ve Kaliteli hizmet sunumunda stireklilik seklinde tanimlamistir.

Ilkeler kurumun calisma felsefesini ifade etmektedir ve kurum personeli
tarafindan benimsenen deger ve inanglardir. ilkeler maddeler halinde stratejik plan
igersinde isgal ettikleri yer kisa olsa da igerik olarak stratejik planin ¢atisini olusturan

unsurlardan biridir. ilkeler kurumda karar alma uygulamada bir taraftan simr koyucu
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iken, diger taraftan yol gosterici olmalidirlar. Ayrica genel olarak kamu idarelerinin

benimsemis olduklari ilkeler yeni kamu yonetimi yaklagiminin bir tirtintidiir.

3.7. STRATEJIK AMACLAR ve HEDEFLER

Kamu Kurumlari paydas, durum ve FUTZ (SWOT) analizlerinden elde edilen
verilerle hangi alanlarda c¢alismalarini yogunlastiracaklarina karar verirler ve bu
alanlar1 bir oncelik sirasina gore belirlerler. Yani bu asamada stratejik amag ve

hedefler belirlenir.

i. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi: Bakanlik yapilan ¢aligmalar sonucunda

dokuz tane stratejik amag belirlemistir. Bakanligin stratejik amaglart:

1- Calisma hayatin1  diizenlemek amaciyla, yasal diizenlemeleri

etkinlestirmek,

2- Calisma hayatindaki kosullar iyilestirmek,

3- Uzun vadede ¢ocuk isciliginin sona erdirilmesi, kisa vadede de en koti
kosullarda ¢ocuklarin ¢alistirilmasiin engellenmesi amaciyla izlenecek stratejileri

ve yontemleri saptamak, iilke politikasinin olusturulmasina katki saglamak,

4- Toplumda 15 saghg: ve giivenligi ile ilgili duyarlilig: arttirarak, is kazalan

ve meslek hastaliklarini azaltmak,

5- Isyerlerinin denetiminde &nleyici teftis yaklasimini esas alarak, isci

sikayetleri, is kazas1 ve meslek hastaliklarinin azaltilmasina katki saglamak,

6- Kurum kiiltiiriine sahip nitelikli personeli yetistirmek i¢in, firsat esitligi
icinde, cagin ve isin gereklerine gore personelin beseri, mesleki becerilerini ve

teknolojiyi kullanma kapasitesini arttirarak etkinligini yiikseltmek,
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7- Hizmetten yararlananlara hizli ve kaliteli hizmet sunacak sekilde kurumsal

gelisimi saglamak,

8- Yurtdisinda calisan ve yurda kesin doniis yapan vatandaslarimizin hak ve

c¢ikarlarini daha etkin bir gsekilde korumak ve

9- Calisma hayati, istihdam ve sosyal gilivenlik alaninda AB’ye uyumu ve

ulusal ve uluslararasi etkinligi arttirmak seklindedir.

Bu amaglar1 gergeklestirebilmek igin otuz iki tane hedef, hedeflerini
gerceklestirebilmek igin hangi hedefte hangi birimin gorev alacagina ayrintili bir
sekilde stratejik planinda yer vermistir. Buna ek olarak her hedef i¢in performans

gostergesinin ne olacagi yillara yaygin bir sekilde ayrintilandirilmastir.

ii. Sosyal Giivenlik Kurumu: SGK yapilan c¢alismalar ve analizler sonucunda
faaliyetlerini yogunlastiracagi stratejik alanlari belirlemis ve bu alanlarda
faaliyetlerini yiiritmek icin c¢alismalar belirlemistir. SGK stratejik amag olarak

sadece 2 tane husus belirlemistir. Bunlar:

1- Sosyal Giivenlik Sisteminde Gelir ve Gider Arasindaki Farki Azaltmak,

2- Hizmet Kalitesini Siirekli Gelistirmek

SGK’da bu amaclarint gergeklestirmek i¢in on farkli hedef belirlemistir.
SGK’nin amaglar say1 olarak iki tane gibi goziikse de icerikleri ¢ok daha zengindir.
Hizmet kalitesini siirekli gelistirmek ve Sosyal Giivenlik acigin1 kapatmak
azimsanmayacak kadar onemli ve kapsamli bir caligmadir. SGK’nin stratejik
planinda bu baslikla ilgili dikkat ¢eken baska bir husus da sudur: diger stratejik
planlarda oncelikle SWOT analizi yapilmis bunun sonucunda amaglar belirlenmistir
ama SGK’ da oOnce stratejik amaglar belirlenmis sonrasinda SWOT analizi
yapilmistir. Daha 6nce de belirttigimiz gibi stratejik plan Ozel sektdr de oldugu gibi

Kamu sektoriinde de bir gerekliliktir. Ancak bazi kurumlar i¢in tamaminda bazi
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kurumlarda ise igeriginin belli boliimlerinde resmi olarak hazirlanmasi gereken bir

belgenin Otesine gecememistir.

iii. Tiirkiye Is Kurumu: ISKUR da bu béliimde énemli ¢alismalara imza atmistir.

Oncelikle dort tane amag belirlenmistir. Bunlar:

1- Isgiicii piyasasinin ihtiyaglar1 dogrultusunda istihdam hizmetlerini

cesitlendirmek ve ise yerlestirmede aktif rol oynamak,

2- Isgiiciiniin istihdam edilebilirligini artirmaya yonelik olarak aktif isgiicii

programlari gelistirmek, yayginlastirmak ve etkinligini artirmak,

3- Isgiicii piyasasini etkin bir sekilde izlemek ve degerlendirmek ve

4- Giiclii bir kurumsal yap1 olusturmak.

Belirlenen bu amaglar i¢in kurum tarafindan yirmi {i¢ tane hedef, stratejik
amag — hedef, politika ve tedbir baglantisi ayrintili bir sekilde ele alinmigtir. Hedef —
Uygulama Birimi iliskisi ve Hedeflere iliskin 2008 — 2010 gerceklesmeleri de

stratejik planda yer alan ayr1 bir husustur.

iv. Devlet Personel Bagkanligi: DPB de benzer sekilde on bes tane amag¢ ve bu
amagclar1 gergeklestirebilmek igin kirk bes tane hedef belirlemistir. DPB bunun
disinda bu baglik ile ilgili bir calisma yapmamastir.

Incelenen stratejik planlarda amaglarin esnekligi ve uygulanacak yillarda

degisip degismeyecegi hususuna yer verilmemesi dnemli bir eksikliktir.
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3.8. INCELENEN STRATEJiK PLANLARIN UYGULANMASI,
IZLENMESIi VE DEGERLENDIRILMESI

izleme, stratejik planin uygulanmasinin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasi anlamini tasimaktadir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarinin amag
ve hedeflere kiyasla olgiilmesi ve séz konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve
uygunlugunun analizidir. Olgmedigimiz bir sistemi kontrol etmemizin gii¢lesecegi
yadsimmamaz bir gercektir. Stratejik Planin onaylanmasi ve yiiriirlii§e girmesinden
sonra Planda belirlenmis olan amag¢ ve hedeflerin hayata gegirilecekleri donemler
itibariyle uygulamalarin izlemesi siireci baglar. Donemler halinde intikal edecek
raporlar ile plan uygulama sonuclarmin kiyaslanmasi, hedeflerin gergeklesme
diizeyinin belirlenmesi acisindan bilgilenmeyi saglar. izleme ve degerlendirme

Planin uygulanmasi agisindan da kritik bir 6nem arz eder.

Mali saydamlik ve hesap verilebilirligi saglamak ve kamu kaynaklarinin
etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasin1 saglamak {izere gelistirilen Performansa
Dayal1 Biitgeleme Sistemi’nin temel unsurlarindan biri Stratejik Plan olup, digerleri
ise Performans Programi ve Faaliyet Raporu’dur. Performans Programi, bir mali
yilda kamu idaresinin stratejik plan1 dogrultusunda yiiriitmesi gereken faaliyetleri, bu
faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini iceren, idare
biitgesinin ve idare faaliyet raporunun hazirlanmasina dayanak olusturan programdir.
Performans programlari, bir mali yilda yiiriitilecek faaliyetleri belirlediginden
detayli bir 6n ¢alisma ve degerlendirme gerektirir. Hedef ve gostergelerin dogru ve
tam olarak olusturulmasi, mali yilsonunda hazirlanacak faaliyet raporu ile
performans degerlendirmesine temel olusturdugundan oOnemli bir asamadir. Bu
asamada gosterilecek dikkat ve 6zen, performans esasl biitceleme sisteminin saglikli
isleyisini ve kamu kaynaklariin etkili, ekonomik ve verimli kullanimini saglar. Bu
nedenle, faaliyet sonuglar1 lizerine yapilacak performans degerlendirmesi kadar,

program hazirliginda yapilacak 6n degerlendirmeler de biiyiik 6nem arz eder.

Faaliyet Raporu, kamu idarelerinin stratejik plan ve performans programlari
uyarinca yiiriitiilen faaliyetlerini, belirlenmis performans gostergelerine gore hedef

ve gerceklesme durumu ile meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayan, idare
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hakkindaki genel ve mali bilgileri iceren rapordur. Mali saydamlik ve hesap verme
sorumlulugunun en 6nemli unsurlarindan olan faaliyet raporlari bir yillik biitge
uygulamasimin sonrasinda iist yoneticiler ve kendilerine biitce ile 6denek tahsis
edilen harcama yetkilileri tarafindan hazirlanir. Faaliyet raporlarinin hazirlanmasina
iliskin esas ve usuller “Kamu idareleri Faaliyet Raporlarmin Diizenlenmesi Ile Bu
Islemlere iliskin Diger Esas ve Usuller Hakkinda Yonetmelikte belirlenmistir.
Raporlar, Yonetmelikte yer alan raporlama ilkelerine ve diger hususlara uygun olarak
hazirlanir. Bu kapsamda stratejik planlarmi inceledigimiz dort kamu idaresi de
planlarinda bu hususa yer vermislerdir. En kapsamli ¢alisma Tiirkiye Is Kurumu

tarafindan yapilmstir.

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanhg Stratejik Plani’ nin onaylanarak
yirirlige girmesiyle birlikte, uygulamasinin izleme ve degerlendirmesi de
baslatilmistir. Plan’ da yer alan amag ve hedeflere iliskin performans gostergeleri
belirlenmis olup, bu amag¢ ve hedeflerin gergeklestirilmesine yonelik faaliyet ve
projeler sorumlu birimlerle iligskilendirilmis, boylece izleme ve degerlendirme
kolaylastinnllmistir. ~ Stratejik Planin  yilhik uygulama dilimleri  performans
programlaridir. Performans programi cergevesinde hedeflere ulasmak igin
yiiriitillecek faaliyet ve projelerin izleme ve degerlendirilmesi Strateji Gelistirme
Baskanhginca yiritilecektir. Bu ¢ercevede sorumlu birimler tiger ayhik donemler
itibariyle vyirittikleri faaliyet ve projelerle ilgili bilgileri Strateji Gelistirme
Baskanhgi’ na gondereceklerdir. Baskanlik, birimlerden gelen ii¢ aylik performans
degerlendirmelerini konsolide ederek Ust Yoneticiye sunacaktir ve Ust Yoneticiden
gelen kararlar dogrultusunda birimlere geri bildirimde bulunacaktir. Boylece,
Plan’ 1n uygulanma siirecinde bir aksama olup olmadig: saptanacak, varsa bunlarin
diizeltilmesine yonelik tedbirlerin alinmasi ile idare performans hedeflerine ulasma

konusunda dogru bir yaklasim izlenmis olacaktir.***

Sosyal Giivenlik Kurumunun Stratejik Planinin izleme siireci, planin

onaylanmasi ve uygulamaya konulmasiyla baslatilmistir. Alinan sonuglar daha 6nce

104 Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi, 2009-2013 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2008, 5.88
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ortaya konulan misyon, vizyon, temel degerler, amag ve hedeflerle ne 6l¢iide uyumlu
oldugunun degerlendirilmesi i¢in belirli sikliklarla raporlanacak ve elde edilen
sonuglarla stratejik plan gozden gegirilecektir. Bu kapsamda, sorumlu ve ilgili
birimlerle birlikte Stratejik Planin amacina uygun ve planlandigi sekilde yiiriitiiliip
yiriitiilmediginin tespiti i¢in performans degerlendirmesi yapilacaktir. Performans
degerlendirmesi, gercek performansin planlanan performansla karsilastirilmasi olup,
planda belirlenen performans gostergeleri kullanilarak yapilir. Performans izleme,
degerlendirme ve koordinasyon faaliyetleri Strateji Gelistirme Baskanlig1 blinyesinde

olusturulacak bir yonetim sistemi ile gergeklestirilecektir.'%®

Tiirkiye Is Kurumu stratejik planinin izlenme siireci, DPT Miistesarligi’nin
degerlendirme raporu cercevesinde planin gozden gegirilerek nihai halinin verilmesi
ve kamuoyunun bilgisine sunulmasi ile baslar. izleme, planda belirtilen amag ve
hedef uygulamalarinin sistematik bir cercevede, gozlem sonuglar1 ve istatistiki
verilerin belirlenen araliklarla rapor edilmesi siirecini kapsamaktadir. Gergeklesen
performans Ol¢iimleri ile performans gostergelerinin ilgili yonetim kademelerince
karsilastirilmast  ve  stratejilerde  diizenlemeler yapilmasi, stratejik  planin
degerlendirme siirecini olusturmaktadir. Degerlendirmede uygulamalarin mevzuata,
teknik ve bilimsel kurallara uygunlugunun tespiti yaninda kamu yarar1 bakimindan

etkililigi ve Olgiilebilen sonuclar1 da dikkate almacaktir.’®

Devlet Personel Bagkanliginin Stratejik Plani; Kurumsal misyon, vizyon,
temel degerlere uygunluk bakimindan, bunun yaninda amaglar ve bu amaglarin
gergeklestirilmesine dair konulan hedeflere ulasilmasi agisindan izlenme ve
degerlendirilmeye tabi tutulmustur. Planda yer alan hedeflerden hangi birimlerin
sorumlu oldugu hususu belirlendiginden, programlar yapmakta ve bu programlar
dahilinde uygulamay1 takip etmekte biiylik kolaylik saglayacaktir. Bununla birlikte,
hedeflerin gergeklestirilme siiresi, orani, yeni kaynak ihtiyacinin tespiti, sonraki

asamalarda gelen raporlar g¢ercevesinde Planin gbdzden gecirilmesine de imkan

105 Sosyal Giivenlik Kurumu, 2010-2014 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2009, .64

106 Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii, 2011-2015 Dénemi Stratejik Plani, Ankara, 2010, s.47
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tamimaktadir. Izleme ve degerlendirmeye yonelik hukuksal diizenlemeler ve siirecin
ortaya c¢ikaracagi diger ihtiyaglarin takibi Strateji Gelistirme Daire Baskanliginin

koordinasyonunda ilgili birimlerle isbirligi icinde viiriitiilecektir.*’

107 Devlet Personel Baskanligi, 2009-2013 Donemi Stratejik Plani, Ankara, 2008, 5.95
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiliz diinyasinda ¢ogu iilkelerde kamu yonetimleri {irettikleri mal ve
hizmetlerde kaliteyi, verimliligi, etkinligi ve hakkaniyeti en 6ndeki hedefler olarak
gormektedirler. Bunu basarmak i¢in de yeni anlayislar gelistirilip benimsenmektedir.
Ozellikle 6zel sektorde gelistirilen yontemler kamu kesimindeki &rgiitler tarafindan
adapte edilmeye calisilmakta ve ¢oziim Onerisi olarak sunulmaktadir. Bunlardan en
onemlisi belki de stratejik yonetim anlayisidir. Stratejik yonetim anlayisi ile kamu
orgiitlerinde uzun donemli stratejiler gelistirilerek  vizyon olusturulmasi
amaglanmaktadir. Bdylece stratejik planlarin en iyi sekilde nasil uygulanacagi ve
ortaya koydugu hedefleri basarmak icin yapilmasi gerekenler stratejik yonetimin

konusu olmustur.

Stratejik plan kamu yOnetiminde bir “¢dziim” araci ise “sorun” nedir? Bu
soruyu yanitlayabilmek i¢in, yontemin ilk once uygulanip yerlestigi 6zel sektorde
stratejik planm hangi sorunlarm ¢dziimiine hizmet ettiginin bilinmesi gerekir. Ozel
sektor kuruluglarinda stratejik planlamanin katkida bulunmasi beklenilen sorunlar iki
kavram etrafinda sekillenmektedir: etkenlik ve etkililik. Stratejik plan tamlamasinin
ilk ayag1 olan “strateji” etkililik odakli bir kavramdir. Strateji, “isleri dogru yapmak”
tan ziyade “dogru isi” yapmaktir. Tamlamanin ikinci 6gesi olan “plan” ise etkenlik
odakli bir kavramdir. Planlama, amaglara ulasmak i¢in en uygun ara¢ ve kaynaklarin
kullanilmasii esas alir. Etkenlik ve etkililikten birinin saglanmasi, digerinin de
dogrudan saglanacagi anlamina gelmez. Stratejik planin basariyla uygulamasi i¢in
kurulus diizeyinde stratejik plandan beklentinin etkenlik ve etkililik arasindaki

eksenin hangi noktasinda olusacagina karar verilmesi gerekir.

Stratejik planlama ile birlikte kamu kurumlari, degisim dogrultusunda bir yon
belirlemis olacaklar ve bu yon dogrultusunda yeni hedeflerini belirleyeceklerdir. Bu
baglamda ele alindiginda stratejisi olmayan kamu kurumlar1 veya stratejisini
belirlemeyen kamu idareleri gelecek icin kendilerinden emin olamayacaklardir.
Kurumun gelecegi onceden planlanmamis ve belirsizlik i¢inde kalmistir. Bu

durumda da basarisizlik dogal bir sonug olacaktir. Stratejik planlama siireci kuruma
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bir yon veren ve stratejik amac ve hedeflere ulagsmak icin eylemleri birlikte yapilir
hale getiren biitlinlestirici bir siirectir. Stratejik olarak yonetilen bir kamu idaresinde
hizmet dagitimlari, yasama faaliyetleri, hiikkiimetler arasi iliskiler, tiiketici — segmen
etkilesimi, idari siiregler, Orgiitsel yapi, program ve proje yonetimi gibi unsurlar
stratejik bir egilimle ele alinacak olup stratejik bir bakis agisiyla tizerinde durulan bu
siirecler, orgiitiin dis ve i¢ cevresinden gelen verilerle gelistirilecektir. Boylelikle
vatandaglarin ihtiyaglar1 ve beklentileri daha iyi analiz edilecek, kit olan kamu
kaynaklar1 smirsiz olan ihtiyaglar1 gidermek agisindan rasyonel bir sekilde
kullanilacak ve vatandag memnuniyeti saglanacaktir. Ayni zamanda stratejik
planlama sayesinde kamu idareleri gidecekleri yeri tespit edecek ve buna uygun
sekilde hareket ederek zaman ve kaynak tasarrufu saglamis olacaktir. En onemli
unsur ise harcamalarinin biiyiik kismini1 vatandaslardan aldigi vergi ile karsilayan
kamu idarelerinin, stratejik planlarint1 ve bu planlarin uygulama sonuglarini
vatandaslar ile paylagsmasi sonucu saydamlik ve hesap verebilirligi saglamis

olmalaridir.

Kamu kurumlarinda stratejik plan tizerine karsilagtirmali bir inceleme konulu
bu ¢alismada ornek olarak segilen dort kamu idaresinin yasal zorunlulugu yerine
getirmenin yani sira kaynaklarini daha etkin ve verimli kullanarak, daha Kaliteli
hizmet sunmak amaciyla katilimci yontemlerle hazirlamis olduklar: stratejik planlar:

incelenmistir.

Stratejik planlama ¢aligmalarina baglamadan 6nce, stratejik planlama ekibi
olusturulmals, stratejik planlama ekibine stratejik planlama konusunda gerekli egitim
verilmeli, ekibin tim eksiklikleri tamamlanmali ve stratejik plan hazirlik ¢alismalar
yapiimalidir.  Stratejik  plan  ¢ahismalart  strateji  gelistirme  biriminin
koordinatorliiginde ve tim birimlerin katilimiyla yiratiilmelidir. Diger taraftan
stratejik planlarin kamu kurumlarinin kendi c¢alisanlari tarafindan hazirlanmasi
zorunludur. Fakat ihtiyag duyuldugu durumda danisman firmalardan yontem ve siireg
danismanhg hizmetleri alinabilmektedir. Kamu Idarelerinin stratejik plan ¢alismalar:
sirasinda benzer caligmalardan faydalanmalari da miimkiindiir. Hazirlanan stratejik

planlarda, stratejik plan calismalarinin yiritilmesi amaciyla kurum icinden bir
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stratejik planlama ekibi olusturuldugu, bu ekibe stratejik plan ile ilgili gerekli
egitimin verildigi ve stratejik planin bu ekip tarafindan hazirlandigi goriilmektedir.
Ancak yapilan goriismelerde bazi kamu idarelerinde strateji gelistirme biriminin
olmadigi, stratejik plan konusunda muhatabin bulunmamas: ve stratejik plan ile ilgili

midiirligiin dahi tespit edilmemis olmasi seklinde sorunlarla karsilasiimistir.

Yukarida da ifade edildigi gibi ihtiyag duyulmas: halinde kurum disi
danismanlik hizmeti alinabilmektedir. Her kurumun gevre sartlari, icinde bulundugu
durum, kendilerinden beklenen talepler ayni degildir. Bundan dolayr danigmanlik
sirketinden alinan destek belirli bir diizeyde tutulmalidir. Kurumun g¢evresine uygun
kendine 0Ozgli stratejik planin1 kendi c¢alisanlariyla hazirlamas: gerekmektedir.
Kurumun kendi sorunlarina ¢6ziim getirmeyen, gercegi yansitmayan stratejik planlar
hazirlanmas: durumunda stratejik planda yer alan amag¢ ve hedeflere ulasilmasi

imkansizlasacak ve stratejik plana olan giiven sarsilacaktir.

Stratejik planlama ekibi olusturulduktan sonra, bu ekibin kurumun misyon,
vizyon ve ilkeleri ile gelecege yonelik stratejik amag ve hedeflerini belirleyebilmeleri
icin mevcut durumda hangi kaynaklara sahip olduklarini, eksik ve zayif yonleri ile
olumlu ya da olumsuz gelismeleri belirlemesi gerekir. Bu amagla i¢ ve dis ¢evre
analizi, paydas analizi ve FUTZ (SWOT) analizleri yapilir. Yapilan incelemelerde
bazi kamu idarelerinde i¢ ve dis cevre analizi hakkinda bilgi verilmezken, bazilarinda
stratejik planlama ekibi tarafindan detayli bir literatiir taramasinin yapildig: ve analiz
kapsamindaki konularin titizlikle belirlenip ¢alismalarin biiyiik bir 6zenle yapildig:

tespit edilmistir.

Stratejik planin temel unsurlarindan biri katilimciliktir. Plan hazirlanirken
paydas analizi kapsaminda kurumun etkilesim iginde oldugu tim paydaslarin
goriislerinin alinmasi1 6nemlidir. Bu agidan stratejik planin gergekleri yansitmasi igin
tim paydaslarin gorislerinin alinabilecegi ¢alismalar yapilmali, anketler uygulanmali
ve bu calismalarin analiz sonuglarina stratejik planda yer verilmelidir. Stratejik

planin eksiksiz olabilmesi igin, stratejik planin tim c¢ahsanlar tarafindan
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sahiplenilmesi ve iist diizey yoneticinin destegi ve yonlendirmesi ile tiim paydaslarin

stirece dahil edilerek hazirlanmasi gerekmektedir.

Kurumlarin giiclii ve zayif yonleri ile kurum disindan kaynaklanan firsat ve
tehditlerin yer aldigit FUTZ (SWOT) analizi yapmalar: ve stratejik planlarinda bu
analize yer vermeleri gerekmektedir. Stratejik planlama siireci yapilan mevcut durum
analizi sayesinde, kurum gigli ve zayif yonleri ile kurum disindan kaynaklanan
firsat ve tehditleri belirler. Elde edilen bu bilgiler ile kurum zayif yanlarini ve
tehditleri nasil ortadan kaldiracagina firsatlardan ve giiclii yonlerden ise nasil en iyi
sekilde yararlanacagina cevap arar. Ornek olarak secilen dort kamu kurumundan
birinin, diger {i¢ kamu kurumunun amiri niteliginde olan Caligsma ve Sosyal Giivenlik
Bakanligi’nmn, stratejik planinda FUTZ (SWOT) analizlerine yer vermedigi
goriilmektedir. Diger ii¢ kamu idaresinin FUTZ (SWOT) analizlerinde ise, giiglii
yonlerinin  zayif yonlerinden, firsatlarin  ise tehditlerinden fazla oldugu

goriilmektedir.

FUTZ (SWOT) analizlerinde dikkat ¢ceken diger énemli noktalar ise, firsat
olarak ifade ettikleri bir durumu ayn: zamanda tehdit olarak da ifade etmeleri ve
yasal zorunluluk oldugu halde, iist diizey yoneticilerin destegi ile stratejik plan

caligmalarina baslanmig olmasini giiglii bir yon olarak ifade edilmesidir.

Stratejik plan siirecinde kurumun durum analizi ve FUTZ (SWOT) analizi
tamamlandiktan sonra siras: ile kurumun vizyon, misyon ve ilkelerinin belirlenmesi
gerekmektedir. Belirlenen misyon ve vizyonun etkileyici ve anlamls, ilkelerin ise
kurumun gercekleri ile uyumlu olmas: gerekmektedir. Belirlenen misyon, vizyon
bildirgeleri ile ilkelerin ¢alisanlar tarafindan benimsenmemesi durumunda yazih
birer dokiiman seklinde kalacagi ifade edilmektedir. Kurum yapilan analizler
sonucunda stratejik amag ve hedeflerini belirlemeli ve hedeflere iliskin performans
kriterleri olusturmalidir. Stratejik planlama surecinde yapilan analizler sonucu
belirlenen stratejik amag¢ ve hedefler, kurumun sorunlarin farkinda oldugunu ve
faaliyetlerini bu alanlara yogunlastiracaginin gostergesi olarak da ifade edilebilir.

Dolayisiyla stratejik amag¢ ve hedeflerin saghkli bir sekilde belirlenmesi ve
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uygulanabilir nitelikte olmasi gerekmektedir. Kurumlar hazirlamis olduklar: stratejik
planlarda yer alan amag¢ ve hedeflerini biitceyle iliskilendirmelidirler. Baska bir
ifadeyle stratejik planlar biitceye esas teskil etmektedir. Kurumlar biitgelerini
stratejik planlarda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerine uygun,
performans programlarina dayal: olarak hazirlamak durumundadirlar. Bundan dolay:
kurumlarin faaliyetleri sadece hukuka uygunluk agisindan degil stratejik amag ve
hedeflerin ~ gergeklestirilmesi  neticesinde performans denetimine de tabi

tutulacaklardir.

Stratejik plan hazirlayan kurumlarin, hazirlamayanlara gore gelecege daha
hazir olduklari, aniden degisen sartlar karsisinda 6nceden hazirlanan stratejiler ile
degisime daha hizli ve kolay adapte olabildikleri bilinmektedir. Ozel sektor
kuruluslarinda uygulanan ve basarili olan stratejik planin kamu kurumlarinda ilk
sefer i¢in uygulanmasinin olduk¢a zor ve zaman alict oldugu séylenebilir. Fakat
ornek olarak segilen kamu kurumlarinin stratejik planlari incelendiginde stratejik
plan tekniginin bu kurumlarda uygulanmasinda biiyilk oranda basari saglandigi
goriilmektedir. Kamu kurumlar1 kendilerine 6zgii yapilar igerisinde stratejik plani
uygulamiglardir. En azindan stratejik planlama konusunda biiyiik bir olgunlasma
yasanmaktadir. Zaten kamu kurumlarinda stratejik planlama uygulamasinin kisa bir
siirede yerlesmesi miimkiin degildir. Ilk stratejik plan ¢alismalarinin yapildig: dsnem
gecis donemidir ve daha sonraki donemlerde stratejik planin sistemin bir pargasi
olmasi ve daha basaril stratejik planlar hazirlanmasi miimkiindiir. Ayrica ¢ok ¢abuk
degisen siyasi ve ekonomik sartlarimiz g6z oniine alindiginda ayrintii bir planin

hazirlanmasi i¢in bes yillik siire ¢ok uzundur.

Arastirmanin sonuglarina dayanilarak, kamu kurumlarmin ydnetiminde
stratejik planlama yaklasimini kullanarak basarili olmak igin oneriler gelistirilmistir.
Buradaki Oneriler genis Olgiide arastirma bulgularinin analizi sonucu ortaya
cikmasina ragmen tek tek atif yapilmamistir. Bunun nedeni gelistirilen Onerilerin
bazen birden fazla bulguya dayanmasidir. Arastirma bulgulari bir biitiin olarak

diistiniilmiistiir. Bu 6neriler agagida verilmektedir.
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Kamu Kurumlarinda Stratejik Planlama Bilinci Olusturulmasi: Ozel veya kamu
orgiitlerinde stratejik planlama tekniginden olumlu sonug¢ alinabilmesinin ilk sarti,
stratejik Dbilinglenmedir. Stratejik biling ise; siirekli degisimin farkinda olmak,
rakipleri dikkate almak, yeni stratejilerin gerekliligine inanmak demektir. Gergekten,
stratejik yonetimin nigin gerekli oldugunun farkina varmayan anlayisa sahip
yOneticilerin basarili birer yonetici olmalar1 ¢ok zordur. Kurumlarin basinda olan
yoneticilerin bu konuda atacaklari adim, tamamen dis diinyada olup bitenlerin
farkina varmalarina baglidir. Gelismeleri ve degisimi iyi okuyan yoneticilerin kendi
kuruluslarinin ~ yonetiminde  kullanacaklar1  yOnetim araglartmi  da  dogru

secebilecekleri varsayilabilir.

Performansin Olg¢iilmesi ve Odiillendirme: Performans 6l¢iimii ve duyurulmasi ile,
ozellikle kamunun hesap verebilirligini 6n plana ¢ikarilmakta; kaynaklarin etkin bir
sekilde kullanihp kullanilmadigi, her yil agiklanan performans planlart ile
vatandaslara duyurulmasmi saglanmaktadir. Ozgiin bir performans yonetimi
sisteminin her kurum i¢in olusturulmas: gerekmektedir. Performans 6l¢timii ile basar
odillendirilecek, basarisizligin da nedenleri ortadan kaldirilmaya c¢alisilacaktir.
Boylece, sonug halka agiklanarak kamuoyu destegi saglanmis olacaktir.

Stratejik Liderlik: Geleneksel liderlik tarzi ile siirekli degisen cevre sartlar
igerisinde dinamik stratejiler segmek ve uygulamak miimkiin olmayabilir. Geleneksel
yonetim tarzi uygulanarak elde edilen tecriibeler cogu kez yeni ve farkl stratejilerin
basariyla uygulanabilmesi igin engel teskil edebilir. Bunun i¢in degisime yatkin bir
liderlik tarzi esas alinmalidir.*® Stratejik diisiinebilmek, stratejik yonetimi basariyla
uygulayabilmek i¢in misyonu ve Vizyonu olan bir lider gereklidir. Stratejik
yonetimin en temel dgesi de, kurulus igindeki yoneticilerdir. Ust kademe ydnetiminin
bir fonksiyonu olmasi sebebiyle stratejik yonetim tepe ydneticilerinin
sorumlulugundadir. Diger biitiin organizasyonlar gibi, kamu kurumlarinda da liderlik
son derece Onemlidir. Liderligin ikamesi yoktur. Stratejik yOnetim siirecini

destekleyecek ve siiriikleyecek giiclii liderler olmalidir. Zamanla, ¢evre sartlarinin

198 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, istanbul, 2004, s.44
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degismesi sonucunda, kamu kurumlarini tehdit eden veya onlara yeni firsatlar sunan

birtakim gelismeler yasanabilir. Lider, bu gelismeleri 6nceden sezebilmelidir.

Stratejik Insan Kaynaklar1 Politikas1 Uygulamasi: Giiniimiizde her ne kadar
devletin kiigiltiilmesi egilimi giiclense de, devletin iistlendigi yeni gorevler geregi,
kamu sektoriinde personel artist siirmektedir. Ozellikle sosyal devlet olmanin
getirdigi yeni yiikler, bu artis1 gerekli kilmaktadir. Yonetimin iyi personele ve
orgilitlenmeye ihtiyaci vardir. Ciinkii sosyal devlet, sosyal amagh kaynak dagiliminm
hi¢bir yurttasini mahrum birakmadan yapmak durumundadir. 5510 ve 5018 Sayili
Yasalar ile yetki ve gorevleri oldukga artan Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi ve
biinyesinde bulunan Sosyal Giivenlik Kurumu, ISKUR ve Devlet Personel
Baskanligi’nin da bu sorumluluklarini yerine getirmek i¢in nitelikli ve ¢ok sayida
personele ihtiyag duymaktadir. Modern organizasyonlarda insan kaynaklari ile ilgili

konularin stratejik bir yaklasimla ele alinmasi bir zorunluluktur.

Kamu kurumlar1 insan kaynaklar1 konusunda su sorulara cevap arayarak
politikalar gelistirmelidir:*® Stratejileri gergeklestirebilecek sayida ve nitelikte
isgiiciine sahip miyiz?, Gerekli isgiiciiniin bilgi, yetenek ve tecriibe diizeyleri ne
olmali ve hangi kaynaklardan saglamaliy1z?, Mevcut personelimizin hangilerini yeni
stratejinin gerektirdigi bilgi, beceri ve davraniglar1 gosterebilmeleri igin egitmeliyiz?
Hangi personeli teknik bilgi ve beceriler, hangi personeli yoneticilik ve beseri
iligkileri giiglendirme, hangilerini de kurumsal kiiltiir, stratejik vizyon kazandirmak
icin egitime almaliyiz?, Personel se¢iminde ve ise yerlestirmede hangi yol ve
yontemleri kullanmaliyiz?, Yeni stratejinin gerektirdigi aligkanliklar davranig
bigimleri ve disiplini igin personeli nasil hazirlayabiliriz? Kiiltir ve deger
sistemlerinin yerlesip yayginlagsmasini hangi yol ve yontemlerle saglayabiliriz?,
Calisanlarimiz igin adil {icret politikas1 gelistirebilmis miyiz?, Yeni belirlenen
stratejilerin uygulanmasi sirasinda ortaya cikabilecek yeni mevki ve makamlara
atanacak personel icin izlenecek terfi standartlar1 ve politikalart ne olacaktir?
Iceriden terfi mi yoksa disaridan kimseler mi bu mevkilere getirilecektir? ve

Kurumumuzda kimlere hangi tiir motivasyon teknikleri uygulanacaktir?

199 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Istanbul, 2000, s.370
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Yukaridaki sorular daha da gogaltilabilir. Ancak temel olarak stratejik insan
kaynaklar1 politikalarinin ¢ok iyi uygulanmasi kamu kurumlarinda stratejik planlama

ve stratejik yonetim c¢abalarinda basrolii oynayacaktir.

Bilgi Sistemleri ve Bilgi Paylasimi: Giiniimiizde stratejik yonetim uygulamalarinda
basaril1 olmus kuruluslarin dikkat ¢ceken Ozelliklerinden birisi de bu orgiitlerin bilgi
iletisim sistemlerinin asagidan yukariya kesintisiz bilgi paylasimi mekanizmalarini
1yl kurmus olmalar1 gosterilmektedir. Stratejilerin uygulanmasi i¢in gerekli teknoloji
ve bilgilerin olabildigince paylasilmasi hatta diger kuruluslarla da isbirliklerinin
gelistirilmesi de gerekmektedir. Stratejik planlamada her diizeyde katilim son derece
onemlidir. Boylece herkesin katkisi ile olusturulan plana uyum daha kolay ve etkili

saglanir.

Etkin Halkla Tliskiler: inceledigimiz kamu kurumlarindan o6zellikle Sosyal
Giivenlik Kurumu’nun sorumluluk ve faaliyet alanlarinin oldukga genis oldugunu
daha once belirtmistik. Ancak bircok alanda faaliyet gosteren SGK ve diger iig
kurulusun, CSGB, ISKUR ve DPB, faaliyetlerinin halk tarafindan yeterince
bilinmedigi tespit edilmistir. Bunun i¢in halkla iligkiler ¢aligmalarina Onem

verilmelidir.

Yukarida sayilanlarin yaninda vizyon ve personel giiclendirme, kaynaklarin
etkin yonetilmesi ve paydaslarla yogun iliskiler konular1 da ele alinip bunlarla ilgili
oneriler de ¢ogaltilabilir. Kamu kurumlarinin basarisi bireyler ve gruplar arasinda
isbirliginin yaratacag:i sinerjiden gegiyor. Kamu kurumlarinda iliski aginin sinerji
yaratacak bigimde diizenlenmesi gerekiyor. Kopuk ve bolimlii ¢alismalar yerine,
calismalarin  uyumlastirilmas: ve isbirligi, daha hizli ve biiylik basarilara yol

acgacaktir,
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OZET

Bu calismada, 6zel sektorde basari ile uygulanmis bir yonetim teknigi olan
stratejik planlamanin, kamu kurumlarinda uygulanmasinin bir ihtiyag oldugu ve
kendilerine 6zgii yapilar1 i¢inde uygulanabilecegi ortaya konulmaya ¢alisilmistir. Bu
cergevede Tiirkiye’de Kamu Kurumlari genel olarak anlatilmig, kamu kurumlarinda
stratejik plan kavrami, amaci, yasal dayanaklari, stratejik planlama siireci detayli
olarak incelenmis ve stratejik planlama gergeginin kamu kurumlarindaki reel

olabilirligi ve uygulanabilirligi aragtirilmistir.

Kurumlara iligkin stratejik planlar, DPT tarafindan elektronik olarak yayinlan
Www.sp.gov.tr adresi ve ele alinan kamu idarelerinin kendi internet sitelerinden
alimmustir. Elde edilen stratejik planlara ait kurumlar; hukuki durum, biiytiklik ve
kapsam, finansal yapi, yetkinlikler, yonetim yapist gibi 6nemli orgiitsel degiskenler
acisindan farklilik gostermektedir. Stratejik planlarin incelenmesinde esas olan DPT
tarafindan yayinlanan “Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu’nda” yer
alan ana ve alt bilgi alanlarinin mevcut planlarda yer alip almamasina ve uyumuna
bakilmasidir. Belirtilen kilavuza uyumluluk yaninda, hazirlanan stratejik planlarin

icerikleri de Ozet veriler vasitasiyla degerlendirilmistir.

Arastirma sonuglari, arastirma kapsamina giren dort kurumun timiinde,
stratejik planlama yaklasiminin, sadece merkez diizeyinde degil, tasra diizeyinde de
uygulanmaya baslandigin1 gostermektedir. Arastirma sonucunda, birincisi, Kamu
kurumlarinda stratejik yonetim uygulamalarina gegisin en Onemli asamasi olan
stratejik planlama ile ilgili kapsamli veriler elde edilmistir. ikincisi, ele alinan kamu
kurumlarinda stratejik planlama uygulamalarinda yakin cevre, genel gevre ve ig
cevre analizleri yapilarak bu kuruluslar i¢in hangi faktorlerin imkan ve firsat hangi
faktorlerin tehdit ve tehlike unsuru olduklar1 belirlenmistir. Ugiinciisii de, arastirma

sonuglarinin kamu kurumlarinda kullanimina yonelik oneriler yer almaktadir.
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ABSTRACT

In this study, it’s presented that the implementation of strategic planning
which is a management style originated from the private sector, is needed and can be
applied in their own unique structures. In this context, public institutions of Turkey
are mentioned, the concept of strategic planning, its purpose and legal foundations
are examined thoroughly, and the validity of strategic planning in public institutions

and its viability are researched.

Strategic plans of public institutions are published electronically by the Organization
of State Planning (OSP) on www.sp.gov.tr and also on websites of each public
institution. Strategic plans of institutions differ in important organizational variables
such as legal status, size and scope, financial structure, competencies and
organizational structure. In the analysis of strategic plans, the existence of main and
sub-areas of information in ‘Strategic Planning Guide for Public Administrations’
published by the OSP in current plans and their harmonization are taken into

consideration.

Research findings show that strategic planning approach has started to be implemented not
only in central level but also in provincial level in each of four organizations. According to
the research findings, first, the comprehensive data about strategic planning, the most
important step in transition to the implementation of strategic management in public
institutions, has been obtained. Second, by analyzing the immediate surroundings, overall
environment and internal environment in the implementation of strategic planning in
public institutions, factors which are opportunity or an element of threat and danger are
determined for these institutions. Third, recommendations are made about the

implementation of research findings in public institutions.
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