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OZET

Diinyadaki gelismelere paralel olarak Tiirkiye’de de 2005 yilindan itibaren niifusu 50.000 ve iizerinde olan
belediyelere stratejik plan hazirlama yiikiimliligi getirilmistir. Stratejik yoOnetim ve belediyelerdeki
uygulamalarimi konu edinen bu ¢aligmada Istanbul ilge belediyelerinden ¢alismaya katilmay1 kabul eden dokuz
ilce belediyesi, stratejik yonetim uygulamalar1 kapsaminda ele alinmis olup, bu uygulamalarin etkin olarak
yapilip yapilmadiginin arastirilip ortaya ¢ikarilmasi ve yapilmasi gerekenlerle ilgili somut 6neriler sunulmast
amaglanmistir. Bu dogrultuda stratejik yonetim siireci biitiin asamalari ile ele alinarak aragtirmaya katilan ilge
belediyelerinin strateji gelistirme miidiirti veya midiir vekilleri ile yapilan miilakatlar sonucunda elde edilen
bulgular, igerik analizi yontemi araciligiyla “frekans analizi” teknigi kullanilarak yorumlanmustir. Bulgularin
analizi ve yorumlanmasiyla elde edilen ¢ikarimlar sonucunda; belediyelerdeki stratejik yonetim
uygulamalarinda belli bir tecriibenin olugsmasina ragmen hem birbirinden farkli hem de ortak ¢esitli eksikliklerin
oldugu ve yeterli diizeyde standardin olusmadigi goériilmiistiir. Ayrica belediyelerde biiyiik 6l¢iide benzer
caligmalarin yapildigi, hazirlanan plan ve programlarin belediyelerin zaten yapmakta oldugu rutin islerini
kapsayan dokiimanlara doniismekten 6teye gidemedigi dolayisiyla stratejik yonetim uygulamasinin etkin olarak
yapilmadig1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Yonetim, Stratejik yonetim, Belediyelerde Stratejik Yonetim.
JEL Kodlar1: H70, H83, M1

A Research on Strategic Management Practices in Municipalities

ABSTRACT

In parallel with the developments in the world, since 2005, municipalities with a population of 50,000 and above
have been obliged to prepare strategic plans in Turkey. In this study, which focuses on strategic management
and its applications in municipalities, nine district municipalities from Istanbul district municipalities that agreed
to participate in the study were handled within the scope of strategic management practices, and it was aimed
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to investigate and reveal whether these practices were carried out effectively and to present concrete suggestions
about what should be done. In this direction, the strategic management process was handled with all its stages
and the findings obtained as a result of the interviews with the strategy development manager or deputy directors
of the district municipalities participating in the research were interpreted using the "frequency analysis"
technique through the content analysis method. As a result of the inferences obtained from the analysis and
interpretation of the findings; Although there is a certain experience in strategic management practices in
municipalities, it has been seen that there are various deficiencies that are both different from each other and
common and that there is not a sufficient level of standard. In addition, it has been determined that similar
studies have been carried out in municipalities to a large extent, that the plans and programs prepared cannot go
beyond turning into documents covering the routine works of the municipalities, so the strategic management
practice is not carried out effectively.

Keywords: Strategy, Management, Strategic Management, Strategic Management in Municipalities.
JEL Codes: H70, H83, M1

* Bu ¢alisma Arastirma ve Yayin Etigine uygun olarak hazirlanmigtir

GIRIS

Stratejik yonetim, diinyada ilk kez 1960’11 yillarda 6zel sektdrde uygulanmaya baglamig ve basarili
sonuclarin goriilmesinin yaninda diinyadaki gelismeler ve degismelere bagli olarak, 1980’11 yillardan
itibaren oncelikle gelismis bat1 iilkelerinde, 6zel sektorden sonra kamu kesiminde de uygulanmaya
baslanmistir (Demir ve Yilmaz, 2010: 72). Boylece giiniimiizde stratejik yonetimin 6nemi, kamu
kurumlarinin yonetim kapasitelerini artirma, siireklilik arz eden politikalar gelistirme, kaynaklarin
etkin ve verimli kullanilmasi gibi ac¢ilardan giderek artmaya baglamistir. Bu gelismelere paralel sekilde
stratejik yonetim Tiirk mevzuatinda da yerini almistir. Devlet Planlama Teskilat: Kamu Idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzu’nda, stratejik planlama kavrami, genis manada stratejik yonetim siirecinin
tamamini kapsayacak bicimde kullanilirken, 5018 Sayili Kanununda da bu kavramin stratejik yonetim
iizerine bina edildigi goriilmektedir (Asgin, 2008: 50). 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol
Kanunu’nda resmi olarak tanimlanmasinin ardindan 2005 yilinda yasalasan 5393 sayili Belediye
Kanunu’yla niifusu 50.000 ve iizerindeki tiim belediyelere stratejik plan hazirlama yiikiimlilugi
getirilmistir. Belediye ve ilgili diger yasalarda bu kavram her ne kadar stratejik planlama olarak anilsa
da Kamu Idareleri igin hazirlanan Stratejik Planlama Kilavuzu’nda genis anlamda “stratejik yonetim”
stirecinin tamamini kapsayacak sekilde kullanildigi i¢in bu arastirmanin “stratejik yonetim”
kapsaminda tasarlamasi uygun goriilmiistiir. Bu baglamda bu ¢aligmada stratejik yonetim anlayisinin

belediyelerde etkin olarak uygulanip uygulanmadigi arastirilmaktadir.

1. STRATEJIK YONETIM
Kiiresellesmeyle birlikte, diinyadaki degisimin ve gelismelerin etkilerini yonetebilmek ve rekabet
avantaj1 saglamak i¢in; strateji ve stratejik yonetim konularinin glinlimiizde daha 6nemli hale geldigi

ve bu konularin gelecekte daha da 6nemli hale gelecegi sOylenebilir. Strateji kavrami dar anlamda
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‘‘savagsin kazanilmasi amaciyla askeri ara¢ ve gereclerin kullanilmasi’’, genis anlamda ise; ‘‘bir ulusun
siyasal hedeflerini gergeklestirebilmek icin kaynaklarini diizen igerisinde yonlendirmesi’” olarak
tanimlanabilir (Aydin vd., 2012: 3-5). Porter’a gore (1996: 1) strateji; “‘farkli eylemlerin bir araya
gelmesiyle olusan, organizasyon i¢in son derece degerli ve benzersiz bir pozisyon alma siireci’’dir.
Karaoglu' (2010: 21) stratejiyi; “bir degisim yaratmak ve degisime hiikmedebilmek, baskalari

tarafindan algilanamayan, firsat ve tehditleri algilayabilmek™ olarak tanimlamaktadir.

Baska bir tanimlamada Dinger (2007: 21) stratejiyi “kuruma istikamet vermek ve rekabet {istiinliigii
saglamak maksadiyla kurum ve cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaclarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi1 ve gerek arag ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci”
olarak acgiklamaktadir. Yonetim ise en genel tanimiyla “belirli bir amaca yonelik olarak bir orgiitiin
kurulmasi, oOrgiitiin islerligini saglayacak yonetsel etkinlik ve kaynaklarin bir araya getirilmesi,
aralarinda  esgiidiim  saglanmasi, izlenecek yoOntem ve  denetimi  kapsayan  bir
disiplindir.”(Gozlibliyiik,1998: 1). Strateji kavrami yonetim kavramu ile iligkilendirildiginde, “kamu
hizmet ve gorevlerinin devamli olarak aksatilmadan yiiriitiilmesi igin bir araya gelmis bulunan insan,
arag ve gereg¢ topluluguna islerlik kazandirilarak, koordine ve organize edilmesi islemi” olarak ele

alinmaktadir (Kuyaksil, 1994: 7).

Stratejik yonetim kavrami ise Eren’e gore (2005: 25). “strateji” ve “yOnetim” kavramlarinin bir araya
getirilmesiyle dogmustur. Ancak Parnell’e (2014: 28-29) gore stratejik yonetim strateji teriminden
daha genis bir anlam ifade eder ve isletme faaliyetleri i¢in dncelikli bir strateji belirlenmesinde tist
yonetimin ¢evre analizini de igeren bir siirectir. Stratejik yoOnetim ve stratejik yonetim siireci,
organizasyonun ne yapmasl, nereye ve hangi yone gitmesi gerektigi gibi konulardaki kararlara
ulagmayla ilgilidir (Eres, 2004). Stratejik yonetim, 6zel veya kamu yarar1 amaciyla faaliyet gosteren
tiim Orgiitlerde gelecekte ulasilmak istenen amag ve hedeflerin belirlenmesini ve bunlara ulagsmak i¢in
etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade eden bir

kavram olarak stratejiler olusturmak, bunlar1 uygulamak ve sonuglarin1 denetlemeyi amaglamaktadir

(Aktan, 2005: 68-70).

Goriildugii gibi stratejik yonetim, orgiitiin uzun dénemde yapacagi faaliyetlere ve ulagsmak istedigi
sonuglara odaklanan bir yonetim siirecidir. Ciinkii gelecegi ongorerek degisen ¢evre kosullarina uyum
saglayabilen kurumlar varligint devam ettirirken diger kurumlar yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya
kalmaktadir. Bu anlayisla hareket eden Orgiitler, gelecekte de var olabilmek ve hedeflerine ulagmak
icin bugiinden gelecege emin adimlarla ilerleyerek rakiplerine tistiinliik saglayabileceklerdir (Giiltekin
ve Mazi, 2016: 451). Dolayisiyla orgiitler uzun dénemde yasamlarini devam ettirebilmeleri igin

disaridan gelebilecek her tiirlii tehditler ve tehlikelerle bas etmek i¢in ¢evre analizi yaparak gerekli
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onlemleri alirlar. Orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmek igin rekabet iistiinliigii saglayacak faaliyetleri

basarmalar1 gerekmektedir.
1.1. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim siireci literatiirde arastirmacilar tarafindan birbirinden farkli bigimlerde ele
alinmaktadir. Erkan’a (2008:23) gore stratejik yonetim ile genellikle, Neredeyiz? Nereye gitmek
istiyoruz? Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz? Basarimizi nasil dlger ve degerlendiririz? Gibi
dort temel soruya cevap aranmaktadir. Akgemci ve Giiles’e (2010: 12) gore stratejik yOnetim
kuruluglarin hayatlarin1 devam ettirebilmeleri ve piyasada istikrarli bir rekabet avantaji elde
edebilmeleri i¢in veri ve bilgi toplamak, analiz etmek, strateji gelistirmek, stratejik karar ve se¢im
yapmak, stratejiyi uygulamak ve uygulama sonuglarini izlemek i¢in yapilan eylemlerdir. Stratejik
yoOnetim siireci; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin uygulamasi ve uygulamanin kontrolii ve
degerlendirilmesi asamalarindan olusmaktadir (Otlu ve Demir, 2005: 158). Aktan’a (2005: 76) gore
“stratejilerin gelistirilmesi ve stratejik planlamasi, stratejilerin uygulanmasi ve uygulanan stratejilerin
gbzden gegirilmesi ve denetiminden olusmaktadir.” Bu siireg, genel bir yaklasimla planlama,
uygulama ve degerlendirme sathalarini i¢cermektedir (Dinger, 2007:39). Cevre analizi, amaglarin
belirlenmesi, stratejik secenekler arasinda se¢im yapilmasi, stratejilerin uygulanmasi, kontrol ve

degerlendirme agsamalaridir (Hatiboglu,1986: 45).

Snell (2002) stratejik yonetim siirecini alt1 asamada agiklar. Birinci asama; igletmenin misyon, vizyon
ve hedeflerinin belirlenmesi, ¢cevresel analizlerin yapilmasidir. Ikinci asama disardan gelebilecek firsat
ve tehditlerin analiz edilmesi, organizasyonun gorevinin, hedeflerinin ve stratejilerinin basarisini
etkileyen ve bagarisindan etkilenen gruplar veya kisiler yani paydaslarm ele alimmmasidir. Ugiincii asam
isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin analiz edilmesiyle, finansal, insan kaynaklari, pazarlama, is
(tretim) stirecleri ve diger kurum i¢i analizlerin yapilmasinin yanisira ayn1 zamanda Orgiitiin,
rakiplerinden {istlin olabilmesini saglayan oganizasyon yapisi, kaynaklari, essiz ve benzersiz olan
temel yetenekleri (core competence) ve bilginin ortaya ¢ikarilmasidir. Dérdiincii asama ise SWOT
analizi yapilarak ortaya ¢ikan sonuglara gore stratejilerin belirlenmesidir. Besinci agamada stratejilerin
uygulanmast ve son asama olan altinc1 asama da ise Orgiitiin kendi stratejisine iliskin siirecin
degerlendirilerek diizeltici hamleleri yapmak amaciyla bu stratejilerin kontrol edilmesidir (Snell,
2002:119-130). Ulgen ve Mirze (2014:57) ise stratejik yonetim siirecininin stratejik bilince sahip
olmakla basladigini ve stratejistlerin se¢imi ve gorevlendirilmesiyle devam ettigini sonrasinda ise
sirasiyla ¢evre analizinin (makro gevre, sektor, isletme i¢ ¢evre analizi ve durum tespiti matrisi)
yapildigi stratejik analiz evresi, misyon, vizyon, amag ve hedeflerin belirlendigi stratejik yonlendirme

evresi, strateji olusturma evresinde temel ve alt stratejilerin belirlenmesi, organizasyon, liderlik, kurum
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kiiltlirii, yonetim tarzlar1 gibi konularinda stratejiyle uyumlastirma c¢alismalar1 yapildigi strateji
uygulama evresi ve son agsama olan stratejik kontrol evresinde ise uygulama sonucundaki performansin

kontrolii ve kontrol siireci ile ilgili tekniklerin uygulanmasiyla devam ettigini belirtmislerdir.

Wheelen ve Hunger (200 4: 136) Stratejik yonetim siirecini ¢cevre analizi (dissal ve i¢sel anaiz, SWOT
Analizi), strateji olusturma (misyon, hedefler, stratejiler, politika), strateji uygulama (programlar,
biitceler, prosediirler), degerlendirme ve kontrol (performans izleme, 6lgme ve diizeltici 6nlem alma)”
olmak tizere dort asamada ele almaktadir. Stratejik Yonetim Siirecinin asamalarini arastirmacilar
birbirinden farkli bi¢imlerde ele alirken, Wheelen ve Hunger (2004:136)’1n modelini gelistiren,
Eren’in (2013:5) ise stratejik yOnetim siirecini lic farkli asamaya ayirmak suretiyle inceledigi
goriilmektedir. Eren’e gore, birinci asama stratejik planlamadir. Burada 6ncelikle ¢evresel analizler
(genel cevre ve endiistri cevresi) ve isletme analizleri yapilmak suretiyle, misyon, vizyon, amag, hedef,
strateji ve politikalar olusturulmaktadir; ikinci olarak stratejilerin uygulanmasi asamasinda; orgiit
kiiltiirti, orgiit yapist ve liderlik uygulamalarinin stratejiye uyumlu hale getirilmesi, programlar,
biitceler ve siireclerin olusturulmasi; tiglincii ve son agama ise degerlendirme ve kontrol siirecidir. Bu
slirecte tiim agamalarda basari izlenerek eksiklikler ve aksayan yonler belirlenerek diizeltici onlemeler
alinmaktadir. Wheelen, Hunger ve Eren’in modellerini birlikte degerlendirirsek Eren’in modelinin de
dort evrede incelenebilecegini sdyleyebiliriz. Ciinkii Eren’in modelindeki birinci evre olan stratejik
planlama aslinda Wheelen ve Hungar’in (2004) modelindeki c¢evresel analiz ve strateji olusturma
evrelerinin birlesiminden olusturuldugu goriilmektedir. Bu ¢alismada belediyelerde uygulanan

stratejik yonetim siireci bu model ger¢evesinde dort evrede incelenmektedir.
2. BELEDIYELERDE STRATEJIK PLANLAMA VE STRATEJIK YONETIM

Tiirkiye’de kamu kurumlarinda stratejik yonetimin mevzuat alt yapisinin 2003 tarih ve 5018 sayili
”Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol kanunu”nu ile resmi olarak tanimlandigi sdylenebilir (Yilmaz ve
Volkan, 2014: 58-69). 2005 yilinda yasalasan 5393 sayili Belediye Kanunun’yla birlikte niifusu 50.000
ve lizerindeki tiim belediyelere stratejik plan hazirlama ylikiimliiliigii getirilmistir. Stratejik plan;”bir
kurulusun uzun dénemli temel amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi,bu amag ve hedeflere ulasmak igin
hareket tarzlarinin benimsenmesi ve gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir (Chandler, 1962: 16).
Bryson stratejik planlamay1; “kurumun ne oldugu, neyi yaptig1 ve neyi neden, nasil yaptigina sekil
veren ve yol gosteren temel kararlar1 ve eylemleri liretmeye yonelik disiplin edilmis ¢aba (Bryson,
2018: 4) olarak tanimlar. Bagka bir tanimlamaya gore ise stratejik plan; Orgiitiin amaclarin
gerceklestirebilmek i¢in dis ¢evresini stratejik bir bakisla rasyonel ve analitik olarak inceleyerek

gelecegin diizenlenmesine ¢alisilmasidir (Saruhan ve Yildiz, 2013: 256,257).
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Hem 5018 sayili kanun hem 5393 sayili kanunla birlikte yonetim anlayisinda ortaya ¢ikan paradigma
degisikligi merkezi idareyi ve kamusal hizmet sunan ydnetim birimlerini etkilemistir (Unal, 2013: 25-
43). Genel ¢ergevesi bu kanunlarla belirlenen yonetim alanindaki paradigma degisimi yerel yonetimler
iizerinde de etkili olmus ve yerel yonetim birimleri degisen kosullar karsisinda hem yapisal yonden
hem de hizmet sunma yoniinden yontem, teknik ve araglarini yeniden gézden gecgirmek durumunda
kalmig (Bayraktar vd., 2020: 65) ve stratejik yonetim ¢alismalar1 hayata gegmistir. Kamu yonetimi ve
kamu mali yonetiminde yapilan reformlar c¢ercevesinde belediyelerde uygulanan stratejik yonetim
stireci belediyelerin orta ve uzun vadeli odaklanmak istedikleri 6nceliklerinin belirlenmesi, biitgenin
hazirlanmasi, biitgenin uygulanmasi siirecinde mali disipline riayet edilmesi, kaynaklarin stratejik
oncelikler dogrultusunda dagitilmasi, etkili sekilde kullanilip kullanilmadiginin izlenmesi ve bunlarin
izerine kurulu bir hesap verme sorumlulugunun gelistirilmesine dayanir (Erdozbag, 2021). Stratejik
yoOnetim anlayisinin belediyelerde basarili bir bicimde uygulanmasi i¢in 6ncelikle yonetim anlayisinin
stratejik bakis acisiyla degismesi gerekmektedir. Ciinkii daha 6ncesinde de ifade edildigi lizere stratejik
diisiinme diger diisiinme diizeylerinden farklidir yonetime stratejik yaklasim bazi gereksinimleri uygun
hareket edilmesini gerektirir (Barca, 2002a: 16). Bunlar: Rekabet avantaji saglamayir amaglamak,
olusturulan avantaji siirdiiriilebilir kilmak, gelecek referansli hareket etmek ve kurumu biitiinciil bir
sekilde ele almaktir Barca (2002b: 16-21). Ayrica belediyelerde stratejik planlamanin basarili bir
sekilde yiiriitiilebilmesi igin Stratejik yonetim anlayisi gereklidir. Bunun iginde oncelikli olarak
stratejik planlamanin tepe yoneticileri tarafindan benimsenmesi ve yoneticilerin stratejik planlama ile
dogrudan ilgilenmesi gerekmektedir. Ust ydneticilerin stratejik planlamay1 ve yonetimi kurumun rutin
bir calismasi olarak gormeleri ve ¢alismanin icerisinde yer almalart stratejik planlamanin amacina
ulagmasi agisindan 6nemli bir dezavantajdir. Bu dogrultuda stratejik planlama ve stratejik yonetim

stirecinin tepe yoneticiler tarafindan sahiplenilmesi oldukca 6nemlidir (Erdzbag, 2021).

Tiirkiye’deki belediyeler tarafindan uygulanan stratejik planlama Ornekleri incelendiginde
belediyelerin genellikle stratejik niteligi olmayan rutin ve siradan faaliyetleri stratejik amaclar ve
hedefler olarak degerlendirdikleri ve bunu yazili olarak belirttikleri goriilmiistiir. Bu durumun stratejik
planlamalarin Siyasal otoritenin baskistyla ve biitce ile iliskilendirilerek yiiriitiilmesinden
kaynaklandig1 belirtilmektedir (Bayraktar vd., 2020). Mevcut ¢alismanin sonucunda elde edilen
bulgular da bu durumu desteklemektedir. Arastirmada ¢esitli kamuoyu ve siyasi baskilardan dolay tist
yonetimin analiz sonucunda belirlenen bazi tehditleri degistirttigi ve hatta yazdirmadigini

belirlenmistir. Bu durum stratejik planlamada siyasal otorite baskisini agik sekilde ortaya koymaktadir.

Kamu calisanlarinin stratejik plan ve stratejik yonetime iligkin tutumunu ele alan baska bir calismada

Asgin ve Yaman (2018) 5-15 Ocak 2015 tarihleri arasinda Kalkinma Bakanligi’nin diizenledigi
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stratejik planlama egitimine katilan 60 kalkinma uzmani ile goriismeler yapmistir. Arastirmanin
sonunda elde edilen bulgularda katilimcilarin stratejik planlamaya yonelik olumlu tutum igerisinde
olduklar1 tespit edilmistir. Mevcut arastirma sonucunda da katilimeilarin stratejik planlamaya yonelik
olumlu tutum igerisinde olduklari degerlendirildiginde her iki ¢alismanin da bu agidan benzerlik

gosterdigini soylemek miimkiindiir.

Kerman ve arkadaslar1 (2012) ise arastirmalarinda Ege bolgesi il belediyeleri 6rneginde belediyelerde
stratejik planlama uygulamalarini incelemislerdir. Arastirmada maliyet asamasiin stratejik
planlamada en sik eksiklik goriilen alanlardan birisi oldugu goriilmiistiir. Buna gére Aydin belediyesi
haricindeki belediyelerde stratejik planlamada faaliyetlerin maliyetlendirilmesinin yapilmadigi
belirlenmistir. Bunun yaninda stratejik planlamada karsilasilan diger eksikligin ise izleme ve
degerlendirme asamasi oldugu, performans gostergelerine yonelik verilerin diizenli bir sekilde
derlenip diizenlenmesinde ve Stratejik plan uygulama siirecinde gdzden gegirilerek giincellenmesinde
eksiklikler oldugu tespit edilmistir. Arastirmada Ege bolgesi il belediyelerinin stratejik planlamada
plan gereklerini biiylik Ol¢iide karsiladigi; fakat izleme ve degerlendirme ve maliyetlendirme
asamalarinda eksiklikler oldugu, bu eksikliklerin giderilmesi ile mali disiplinin saglanacagi,
kaynaklarin Onceliklere gore dagitilacagi ve gercek anlamda bir stratejik planlamanin hayata

gegirilecegi vurgulanmistir. Mevcut arastirma sonuglar1 da bu bulgularla ortiismektedir.

Baska bir ¢alismada ise Bozlagan ve Akcakaya (2016) Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nde uygulanan
stratejik planlama ¢alismalarini incelemistir. Bu dogrultuda arastirmada Istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi’ne ait 2010-2014 ve 2015-2019 yillar1 arasinda yaymlanan stratejik planlar mukayese
edilmistir. Arastirmanin sonunda belediyenin istikrar ve siireklilik arz etmesi gereken misyon
taniminda koklii degisikliklerin yapildigi, fakat bu degisiklikleri zorunlu kilan tarihsel, sosyal, kiiltiirel,
teknolojik ve ekonomik degisim ve gelismelerden s6z edilmedigi belirlenmistir. Her iki planda da
SWOT analizinin yapildigi, burada belediyenin gii¢lii, zayif yonleri ile firsatlarin ve tehditlerin ortaya
kondugu; fakat plan hazirlama kilavuzunda GZFT matrisinin kullanilmadigi ve bunun sonucunda
kurumun yararlanmasi, kesfetmesi, yilizlesmesi ve sakinmasi gereken yonlerin ¢aliganlar ve paydaglar

tarafindan algilanabilir hale getirilmedigi belirlenmistir.

Kirllmaz (2013) ise Igisleri Bakanliginin 2010-2014 Stratejik Plam1 6rneginde kamu kurumlarinda
stratejik yonetimi incelemistir. Arastirmada bu planin uygulandigini gésteren performans programlari
ve faaliyet raporlarinin stratejik yonetim anlayisi1 dogrultusunda bakanlik¢a ne diizeyde uygulandigi
Ol¢iilmiistiir. Buna gore bakanligin stratejik yonetimi genel anlamda degisiklik ve yenilik getirecek
sekilde uyguladig1 ve bu konuda bakanlik diizeyinde bir farkindaligin oldugu goriilmiistiir. Fakat

faaliyet raporlar1 ve performans programi arasindaki iligkinin tam olarak kurulamadigi yasal
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zorunluluk dogrultusunda hazirlandig1 goriilmiistiir. Bu sonu¢ mevcut aragtirma bulgulariyla da
tutarlidir. Bu bulgular kamu kurumlarinda stratejik planlamanin yasal bir prosediir olarak goriildiiglinii
ve bu zorunluluk dogrultusunda yiiriitildiigiini, SWOT analizinin siyasal baskilarin golgesinde
hazirlandigini, maliyetlendirme, izleme ve degerlendirme siireclerinde eksikliklerin oldugunu ortaya

koymaktadir.

3. YONTEM

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismada stratejik yonetim anlayisinin belediyelerde etkin olarak uygulanip uygulanmadiginin
arastirilmas1 amaglanmaktadir. Bu amag dogrultusunda Istanbul ilge belediyeleri arasindan ¢alismaya
katilmay1 kabul eden dokuz il¢e belediyesinin stratejik yonetim siirecinin tamamina ydnelik olarak
yaptiklar1 uygulamalar incelenmistir. Calismanin dncelikle bu alana katki yapma potansiyeli tagimasi
nedeniyle Onem tasidigi disiiniilmektedir. Bunun yani sira arastirmaya katilanlarin algilari,
diisiinceleri, deneyimleri ve bakis acilarinin da uygulamaya katki yapacag diisiiniilmektedir. istanbul
ilce belediyelerinde stratejik yonetim uygulamalarindan elde edilen verilerin analizi, yorumlanmasi ve
degerlendirilmesiyle uygulamanin nasil yapildiginin goriillmesinin mevcut durum ile ilgili farkindalik
yaratacagi soylenebilir. Bunlarin yaninda ayrica aragtirmanin sonunda elde edilen bulgulardan
hareketle uygulamanin nasil yapilmasi gerektigine yonelik getirilen Onerilerin belediyelere 151k
tutmasi, genelde belediyelerde, dzelde Istanbul ilge belediyelerinde stratejik yonetim sistemi uygulama

kapasitesinin arttirilmasi ve daha iy1 uygulanmasina katki saglayacagi beklenmektedir.

3.2. Arastirmanin Modeli

Bu ¢aligma arastirma konusu hakkinda derinlemesine bilgi sahibi olabilmek amaciyla nitel aragtirma
yontemi ile yiritiilmustiir. Nitel aragtirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri
toplama tekniklerinin kullanildigi, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekci ve bir biitiin olarak
ortaya ¢ikarilmasina ydnelik nitel bir siirecin takip edildigi arastirmalardir. Insanlarin bakis agilarini,
deneyimlerini, duygularint ve algilarini en giiclii bigimde ortaya koyabildikleri bir teknik olmasi
nedeniyle goriisme, nitel arastirmalarda en sik kullanilan veri toplama teknigidir (Yildirim ve Simsek,
2013: 45-47). Arastirma sorusunun derinlemesine incelenebilmesi amaciyla bu c¢alismada da
katilimcilarla miilakat yapilarak birincil kaynaklardan veri toplama yoluna gidilmis ve “goriisme

teknigi” kullanilmistir.

3.3. Calisma Grubu
Arastirmada ele almacak hedef kitle Istanbul ilge belediyelerinde stratejik yonetim siireci boyunca

yaptiklar ¢alismalar hakkindaki bilgilerine ve siirece iligkin algilarina bagvurulan strateji gelistirme
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miidiirleri veya vekilleridir. Bu nedenle arastirmanin evreni Istanbul’da niifusu 50.000 ve iizerinde
olan yasal olarak stratejik yoOnetim uygulamasi zorunlu olan ilge belediyeleridir. Calismanin
gerceklestigi donemde (2016/4-2017/1) istanbul’da mevcut olan 39 ilge belediyesinin tiimiinde
stratejik yonetim uygulamas: yapilmaktaydi. Dolayisiyla Istanbul’daki 39 ilge belediyesi calismaya
konu olan ana kiitleyi olusturmaktadir. Arastirmanin ¢calisma grubu ise bu 39 ilge belediyesi igerisinden

goriismeyi kabul eden 9 il¢e belediyesinin strateji gelistirme miidiirii veya vekillerinden olugmaktadir.

3.4. Veri Toplama Yontemi ve Veri Analizi

Arastirmada veriler, agik uglu sorularin kullanildigr miilakatlar vasitasiyla elde edilmistir.
Arastirmanin gegerlilik ve giivenilirligini giiclendirmek i¢in 6nceden randevu alinmak suretiyle
katilimcilar ile gergeklestirilen miilakatlarda “ses kayit cihazi ile verilen cevaplarin kaydedilmesi”
teknigi kullanilmistir. Ses kayit yontemi daha 6nceden her bir soru i¢in tek tek hazirlanmis sorulari
iceren A4 kagitlari, soru sirasina gore katilimcinin kendisine birer birer verilerek, sirasiyla bu sorulara
verilen cevaplarin katilimcinin izni ile kayit cihazina kaydedilmesi seklinde bir goriisme tiirtidiir.
Sorularin her birinin ayr1 A4 kagida yazilarak katilimciya birer birer verilmesindeki sebep, sonraki
sorularin verecegi cevabi etkilememesi ve kagidin bos kalan alt tarafini not almak i¢in kullanabilmesi
diisiincesidir. Elde edilen verileri analiz etmek i¢in icerik analizi teknigi kullanilmistir. Sosyal bilimler
alaninda yapilan bilimsel arastirmalarda siklikla kullanilan bu teknik ile toplanan veriler sistemli ve
planli olarak degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda her bir soru i¢in; ayr1 ayr1 énemli boyutlar
saptanarak kod/anahtar sozciikler belirlenmistir. Daha sonra her arastirma sorusuna ait birbiriyle
iligkili kodlar gruplanarak temalar olusturulmustur. Sonraki asamada katilimcilarin ayni arastirma
sorusuna verdikleri yanitlar birlikte analiz edilerek her soru igin belirlenen kod/anahtar sozciiklere
icerik analizi tekniklerinden frekans analizi uygulanarak goriisme verileri icerisindeki tekrar ve siklik

durumlarina gore say1 ve yiizde oran olarak belirlenmis ve dnem derecelerine gore siralanmaistir.

3.5. Gegerlilik ve Giivenilirlik

Gegerlilik, arastirma sorulanin arastirmada ele alinan problemle ilgili olup olmamasinin yaninda
aragtirmanin sonuglarinin dogru ve inanilir olup olmamasi bakimindan da biiyliik 6neme sahiptir
(Tekin, 2017: 9) Bu ¢alismada yukarida degindigimiz kaygilar1 ortadan kaldirmak i¢in aragtirma
sorular1 5 kisilik bir uzman komisyonla hazirlanmistir. Ayrica calismada gegerliligi artirmak igin
verilerin nasil toplandigi, nasil analiz edildigi, nasil yorumlandigi ve arastirma sonuclarina nasil
ulasildig1 ayrintili bir sekilde aciklanmistir. Giivenilirligi saglamak i¢in arastirmanin her agsamasinda
“tutarlilik incelemesi” yapilmasi konusunun gerekliligi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu kaygilardan
hareketle aragtirmada tiim arastirma siireci boyunca tutarliligi saglamaya 6zen gosterilmistir. Bu

tutarliligin nasil sagladig1 arastirma siireci gozden gecirildiginde, aragtirma evrenin saptanmasi, veri

307



toplama araglarinin olusturulmasi, verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi asamalarinda
goriilebilmektedir. Diger taraftan arastirmaya iligkin tiim veri ve kayitlar (katilimcilarin aragtirma
sorularina verdikleri yanitlar, belediyelerin bor¢ durumlar ile ilgili gazete haberleri) arastirmaci
tarafindan saklanmakta ve gerekli durumlarda arastirmacilarin faydasina sunulmak iizere

korunmaktadir. Ihtiyac halinde bu bilgilere arastirmacidan ulasilabilir.

3.6. Arastirmanin Sorunsah

Son yillarda kamu yoOnetimindeki mali ve idari sorunlar dikkate alindiginda kamu idarelerinin
faaliyetlerini planli bir sekilde yerine getirmelerinin giderek 6nem kazandigi goériilmektedir. Kamu
kurumlarinda planlama anlayisinin yetersizligi, kaynaklarin etkin verimli kullanilmadigi ve mali
disiplinin olmadigi gibi sorunlar herkes tarafindan bilinmektedir. Ayrica kurumlarin bunlari vatandasla
yeterince paylagmadiklari, seffaf olmadiklari, hesap verme sorumluluklarini yerine getirmedikleri gibi
elestiriler siirekli yapilmaktadir. Buradan hareketle kamu kurumlarinda dolayisiyla belediyeler
stratejik yOnetim uygulamasina gegerek planli hizmet sunuma, politika gelistirme, belirlenen
politikalar1 somut ig programlarina ve biitgelere dayandirma ve uygulamay etkili bir sekilde izleme ve
degerlendirmeyi saglayacaklarini savunarak stratejik yonetim uygulamasini benimsemistir. Stratejik
yonetim kamu mali yonetimine etkinlik kazandirirken bir yandan da kurumsal kiiltiir ve kimligin
gelisimine ve giiglendirilmesine destek olacaktir. Ayrica uygulama sonuglarinin halka agik ilan
edilmesiyle birlkte hesap verme sorumlulugunun da yerine getirilmesi ve dolayisiyla seffafligin
saglanmas1 beklenmekledir. Bu diisiincelere dayanarak stratejik yonetimin yasal olarak niifusu
50.000’1 gecen tiim belediyelere 2005 yilindan itibaren uygulanmasi zorunlulugu getirilmistir.
Belediyelerin stratejik planlarini, vizyon, misyon, degerlerinin kendileri tarafindan agiklamalarindan
ve uymayi taahhiit etmelerinden sonra, tiim paydaslarina kars1 vizyon, misyon, degerlerine baglh
uyumlu ve sorumlu davranacaklar varsayilmaktadir. Ayrica belediyelerin stratejik plan, performans
programu, biit¢e ve faaliyet raporu olarak agikladiklar1 bu belgelere bagl kalinacagi konusunda sz

vermesinin belediyelere giiven ve itibar kazandirabilecegi de diigiiniilmektedir.

4. BULGULAR
Gorlisme sonucunda elde edilen veriler gevresel analiz, strateji olusturma ve planlama, strateji

uygulama, degerlendirme-kontrol ve siirecin degerlendirilmesi temalar1 altinda incelenmistir.

4.1. Cevresel Analiz

Cevresel analiz temasinda tiim katilimcilarin dis ¢evre analizi ile ilgili olarak, uzak/genel cevre,
yakin/endiistri ¢evresi ve igyapi/cevre analizi konularinda calisma yaptiklart goriilmektedir.
Katilimeilar verdikleri cevaplarda; belediyelerde yapilan dis gevre analizi kapsaminda uzak/genel

cevrede sadece uluslararasi belediyecilik projelerini arastirarak faydalanmaya c¢alistiklarini ve bu
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projelerle ilgili bilgileri genellikle geziler, internet gibi kanallardan edindiklerini s6ylerken, bu konuda
baska da bir ¢alisma yapmadiklarini ifade etmislerdir. Katilimcilardan sadece (K7) PESTEL analizi
konusuna deginirken bu konuda derinlemesine bir ¢alisma yapmadiklarini vurgulamistir. Bu durumda
arastirmaya katilan belediyelerde yapilan uzak ¢evre analizinin uluslararasi belediyecilik projeleriyle

ilgilenmekle sinirli kaldig1 ve higbirisinde “PESTEL” analizi yapilmadigi kanisina varilmistir.

Yakin ¢evrede ise tiim katilimcilarin makro planlar, demografik yapi, cografi konum, sosyal hayat,
yasal mevzuat, dis paydas analizi konularinda ¢alismalar yaptiklart anlasilmaktadir. Bu konuda
katilimeilarin ilgedeki egitim, saglik, spor, gevre,rekreasyon, cografik yapi, iklim, ekolojik yapi,
cografik alan,yerlesim ozellikleri,ilgedeki niifus yapisi, kadin- erkek sayisi, yas gruplari, egitim ve
gelir durumlari, belediyenin yasal olarak yetki ve sorumluluklar1 gibi konular inceleyerek mevcut
durum tespiti yaptiklar1 goriilmektedir. Tim katilimcilar; tilkemiz kamuoyunda 6n plana ¢ikan
belediyelerin uygulamalarini, projelerini incelediklerini, uygun bulduklarini 6rnek aldiklarini ve
faydalanmaya c¢alistiklarin1 belirtirken, bazilar1 (K1,K4,K7,K5) digerlerinden farkli olarak bu
caligmay1 rakip analizi diye yaptiklarini ifade etmislerdir. Katilimcilarin tiimii dis ¢evre analizinde
daha ¢ok ilgelerinde yasayan vatandaslarin ve diger dis paydaslarin beklentilerine, taleplerine, proje
Onerilerine 6nem verdiklerini sOylemislerdir. Baz1 katilimcilar ise dis ¢evre analizi kapsamindaki
incelemelerin ve arastirmalarin yiizeysel yapildigini, ¢alismalarin yeterli diizeyde olmadigini, kadro
zamanin ve verilerin yetersiz oldugunu, bazi konularda saglikli verilere ulasamadiklarini, dis paydas
anketlerine geri doniislerin ve katilimin yetersiz oldugunu, mevcut durum tespiti yaptiklarini, ancak
durum analizini yeterince yapamadiklarini belirtmislerdir. Tiim katilimcilar; dis ¢evreden elde ettikleri
bilgilerle mevcut durum tespiti yaptiklarini ve elde ettikleri bilgileri belediye i¢inde ¢alisma grubuyla
birlikte analiz ederek belediyelerin firsat ve tehditlerini belirlediklerini, daha sonra miidiirlerin ve iist
yonetimin de katildig1 toplantida bu bilgileri degerlendirerek verilen kararlara gore firsat ve tehditleri
kesinlestirdiklerini belirtmektedir. Diger taraftan bazi katilimcilarin ¢esitli kamuoyu ve siyasi
baskilardan dolay: iist yonetimin analiz sonucunda belirlenen bazi tehditleri degistirttigini hatta
yazdirmadigini belirtmis olmalari, bu kararlarda objektiflik sorunu olabilecegine isaret etmektedir.
Ayrica katilimeilarin higbirisinin dis ¢evrede olabilecek gelismelerden, degisimlerden, bunlarin
kent/ilge ve belediye iizerinde yaratacagi etkilerden s6z etmemis olmalar analizleri bu konuyu goz

oniine almadan yaptiklarini diisiindiirmektedir.

Ote yandan igyap1 analizinde tiim katilimcilar; belediyenin organizasyon yapisini, insan kaynaklarini,
fiziksel varliklarin1 ve mali yapisini inceleyerek mevcut durum tespiti yaptiklarini ifade etmislerdir.
Diger yandan i¢ paydas analizi yaparak paydaslarin 6nerileri, memnuniyet durumlari ve 6zellikle proje

taleplerini ve ulusal belediyecilik projelerini belirlediklerini vurgulamislardir. Bunlarin diginda

309



(K1,K3,K7) ayrica kurum kiiltiiriiniin 6nemine deginirken, bunlardan K1 ve K7 bu konuda herhangi
bir calisma yapmadiklarini, K3 ise kurum kiiltlirii analizi yaptiklarmi ifade etmistir. Yapilan
calismanin mevcut personel, ara¢ makine ve mali yapinin gesitli kriterlere gore sayisal/oransal olarak
gosterimiden ibaret oldugu goriilmektedir. Katilimcilar; igyap1 analizi sonucunda belediyenin mevcut
durumuna gore giiglii ve zayif yonlerini belirlediklerini ancak {ist yonetimin gesitli siyasi kaygilarla
analiz sonucunda belirlenen bazi zayif yonleri degistirttigini hatta yazdirmadigini vurgulamislardir
Katilimeilar bunlarin disinda giiglii ve zayif yonlere karar verirken rakip ya da herhangi belediyeyle
kiyaslama yapmadiklarini belirtmislerdir. Bu durumda g¢evredeki olasi degisiklikler ve etkiler goz
oniine alinmadan sadece mevcut varliklar ¢caligma grubu ve iist yonetim tarafindan degerlendirilerek

icyapi analizi yapildig1 anlasilmaktadir.

Cevresel analiz genel olarak degerlendirildiginde katilimcilarin proje kodunu en yiiksek frekansta
kullandiklar1 goriilmektedir. Dis ¢evre analizinde katilimei belediyelerin sadece birisinde (K3) kurum
kiiltiirli analizi ¢aligmast yapildig1 ve higbirisinde PESTEL, Rakip ve Rekabet analizi yapilmadig,
bunun yaninda, zayif yonlerin ve tehditlerin belirlenmesine belediye baskanlarmin objektiflikten
uzaklagtiracak diizeyde miidahale ettigi goriilmektedir. Dis ¢evrede gelecekte olabilecek
degisikliklerin ve bunlarin ilge belediyeleri ve kentin gelisimi {izerinde olusturabilecegi
olumlu/olumsuz etkileri degerlendirmeden sadece mevcut durum bilgilerine gore yapilan SWOT
analizinin mevcut durum analizi diizeyinde kaldig1 anlasilmaktadir. Ayrica PESTEL analizi olmadan
yapilan SWOT analizinin giivenilirlik diizeyinin kesin olmadigi ve bu durmda uzak gevre ile yeterli
bagin kurulamamis oldugu soylenebilir. Bu durumda bazi katilimcilarin da belirtmis oldugu gibi dis

cevre analizinin yeterli diizeyde yapilmadig1 ve dnemli eksikliklerin oldugu diistintilmektedir.

4.2. Strateji Olusturma ve Planlama

Strateji olusturma ve planlama temasinda katilimcilarin gelecege bakis/gelecek Ongoriisii, strateji
gelistirme ve Onceliklendirme kapsaminda ¢aligmalar yaptiklari goriilmektedir. Katilimcilarin
verdikleri cevaplarda, gelecege bakis/gelecek ongoriisii kapsaminda belediyeye ait misyon, vizyon ve
degerleri belirlemek i¢in ¢aligma ekibi miidiirliik uzmanlar ile birlikte toplantilar, ¢alistaylar yaparak
projeleri, bagkanin secim beyannamesini, paydas analizini, SWOT analizini, ilgili yasalari, il¢enin
oncelikli alanlarin1 ve 6zel durumlarini inceleyerek degerlendirdiklerini ifade etmislerdir. Bunlarin
disinda misyon, vizyon ve degerlerin ne anlama geldiginin daha iyi anlagilmas1 ve ¢alisma ekibinde
farkindalik yaratmak icin egitimler diizenlediklerini ayrica ¢esitli kurumlarin misyon, vizyon ve
degerlerini incelediklerini ifade etmislerdir. Katilimcilardan bazilar1 her ilgeye ait 6zel durumlarin

oldugunu, yine imar planlari, yesil alan ihtiyaci, kiiltiirel faaliyetler, kentsel doniisiim ihtiyaci gibi
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konularda onceliklerinin birbirine gore farkliliklar gosterdigini ifade etmislerdir. Bu durumdan

ilgelerin 6zel durumlar1 ve oncelikli alanlari birbirine gore farkliliklar gosterdigi anlasilmaktadir.

Katilimcilarin misyon, vizyon ve degerlerle ilgili ifadelerinde kalite, verimlilik, vatandas odaklilik,
insan odaklilik, gelisim, yenilik¢ilik, esitlik, seffaflik, yagam kalitesi, marka, modern, mutlu insanlar,
model, oncii, katitlimcilik gibi kavramlarin one ¢iktigr goriilmiistiir. Yine katilimcilarin c¢ogu
(K1,K2,K3;K7,K8), her se¢cim doneminden sonra yeni baskan sec¢ildiginde ve mevcut bagkanin tekrar
secilip goreve devam etmesi durumunda dahi belediyenin misyon, vizyon ve degerlerinin
degistirildigini, vizyona ne derece ulasildigina, gergeklesip gerceklesmedigine bakilmadigini, bdyle
bir degerlendirmenin yapilmadigimi dile getirmislerdir. Tim katilimcilar; misyon, vizyon ve
degerlerlerle ilgili alternatif ciimleleri calisma ekibi miidiirlik uzmanlar ile birlikte yaptiklar
caligmalar sonucunda belirlendiklerini, daha sonra miidiirlerin, baskan yardimcilariin ve belediye

baskaninin da katildig1 toplantida bu alternatifleri degerlendirerek kesinlestirdiklerini ifade etmislerdir.

Katilimcilarin vizyon ile iligili ifadelerine bakildiginda K3 ve K6 vizyonlariin kentin 5 y1l sonraki
durumunu yansittigini, K9 ve K4 ilgenin 5 yil sonra gelecegi durumu stratejik amaclar, stratejik
hedefler ve projeler ile stratejik plana yansittiklarii belirtmisler. K7 ise IBB ve baz1 kamu
kurumlarmin ilgedeki kararlarda ¢esitli yetkileri oldugu igin kente yonelik vizyonu ilge belediyesinin
tek basina olusturmasinin yeterli olmadigini bu yiizden vizyonu belediyenin yonetim alanina yonelik
olarak yapabilecekleri olgiide belirlediklerini ifade etmislerdir. Bunun yaninda K1, K2 ve K5
vizyonlariin kentin 5 y1l sonraki gelecegini tam olarak yansitmadigini, gelecegi ylizeysel hedef bazli
diistindiiklerini, bes yil sonraki yesil alan miktari, okullasma oran1 gibi konular vizyondan
anlasilmadigint belirtmistir. Ayrica bunlara ait bilgilerin stratejik planda amaclar ve hedeflerde
gorildiiglinii, kentin gelisiminin vizyona gore hayal edilerek degil de kentin konumu, sosyo-ekonomik
ekonomik sartlariina gore belirlendigini vurgulamislardir. K8, ilgenin bes yil sonraki gelecegini hayal
ederek vizyon g¢alismasi yapmadiklarini, K4 vizyonlarina bakinca ilgenin bes yil sonrasinin resmini
kendilerinin anladigini ama bilmeyen birisinin anlamasmin zor oldugunu, K9 vizyonun daha ¢ok
belediyenin yonetim felsefesini yansittigini vurgulamistir. Bunlarin diginda kentin bes yil sonra
ulasacagi niifusu, yesil alan ve spor alan1 miktari, kiiltiir merkezi sayilari/alani, belediyedeki ¢alisan
sayis1 ve egitim durumlart vb. kiriterlerin vizyon ifadesinden anlagilmasinin énemine deginmistir.
Ayrica bu konularda belediyenin ve kentin bes yil sonra hangi seviyede olacagimi diisiinerek vizyon
olusturmanin ve bu konulardaki dl¢iilerin tanimlandigi kisa bir vizyon agiklamasi yazilmasimnin faydal:
olacagini dile getirirken kendilerinin bu sekilde degil de beklentilere gore ¢alistiklarini sdylemislerdir.
Bu sonuclarda tiim katilimcilarin misyon, vizyon ve degerlerin belirlenmesini benzer sekilde

yaptiklari, uyguladiklart metodun ve katilimin yeterli oldugunu diisiinebiliriz. Ancak katilimcilarin
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vizyonla ilgili ifadelerine gore belediyelerin vizyonlarinin ilgenin bes yil sonraki fotografini
yansitmadigi diistincesi agirlik kazanmaktadir. Bunlarin yaninda katilimcilarin belediyelerin vizyon,
misyon ve degerlerle ilgili ifadelerinde ¢ok sayida benzer kavrami kullanmis olmalari, misyon, vizyon
ve degerlerin 6zglinliigiinii tartismali hale getirmektedir. Bu ifadelerin her bes yilda degistigini ve bu
degisiklikler yapilirken misyon, vizyon ve degerlerle ilgili gegmise yonelik olarak bir degerlendirmeye
yer vermedikleri goriilmiistiir. Ozellikle vizyonun gerceklesip gerceklesmedigi ile ilgili herhangi bir
ol¢tim ve degerlendirme yapilmadan degistirilmesinin stratejik yonetim yaklagimina uygun olmadigi

sOylenebilir.

Katilimecilar strateji gelistirme kapsaminda; oncelikle SWOT analizi, paydas analizi, belediye
baskaninin se¢im beyannamesi, miidiirliikklerin gelecek bes yil icinde yapmay: diislindiikleri
faaliyet/projeler, mevcut stratejik plandaki ve performans programindaki ger¢eklesmeyen
faaliyet/projeleri, vizyon, misyon gibi bilgileri degerlendirerek bes yillik stratejik amaglar1 ve bunlari
gerceklestirecek stratejik hedefleri ve projeleri belirlediklerini sdylemislerdir. Bu donemde ayrica
stratejik planin birinci uygulama yilina ait stratejik amaclar1 ve hedefleri gergeklestirmek i¢in her bir
stratejik hedefe ait performans hedeflerini, projeleri, performans gostergelerini, 6l¢ii birimlerini ve
gostergelere gore projelerin yillik hedeflerini belirleyerek performans programi hazirladiklarini ve bu
calismay1 bes yillik stratejik plan siiresince her yil tekrarladiklarini belirtmislerdir. Katilimcilar bu
asamada belirledikleri projeleri ilgili stratejik hedefler altinda topladiklarini ayrica bu projelere ait
performans gostergeleri ve yillik hedeflerin bazen hepsini bazen de énemli gordiiklerini bir araya
getirerek 1ilgili stratejik hedefin performans gostergelerini ve yillik hedeflerini olusturduklarinm
vurgulamiglardir. Bu durum 6nce projelerin belirlendigi sonra birbiriyle ilgili olanlar gruplanarak bu
gruplara uygun stratejik hedefler belirlendigini diistindiirmektedir. Katilimcilardan birisi (K8)
disindakiler dncelikle birinci yilin performans programi proje maliyetlerini ve kaynak ihtiyaclarini
hesapladiklarini belirtmistir. Daha sonra ise bunlar1 kullanarak ilgili stratejik hedeflerin ve stratejik
amagclarin stratejik planin birinci yilina ait maliyet ve kaynak ihtiyaclarii, bunlart belirli oranlarda
artirarak da stratejik amaglarin, stratejik hedeflerin diger yillarina ve stratejik planin bes yillik maliyet
ve kaynak ihtiyacini hesapladiklarini sdylemislerdir. K8 ise bunlardan farkli olarak bu sekilde yapilan
calismayla aslinda bes yillik biitce ve stratejik plan baglantisinin kurulmadigini, kurulmus gibi
gosterildigini, kendilerinin bunu gergekei bulmadiklari igin de stratejik planin sadece birinci yila ait
maliyet ve kaynak ihtiyac1 hesaplarini yaptiklarini dile getirmistir. Bu konuda ayrica bu dénemde mali
hizmetler midiirliigiiniin biitce calismas1 kapsaminda ge¢mis gelir gerceklesmelerini analiz ederek
stratejik planin birinci yilinda gerceklesebilecek gelirleri tahmin ettiklerini sonra bunlar1 belirledikleri

oranlarda artirarak da ikinci ve tigiinci yila ait gelir tahminlerini yaptiklarini belirtmiglerdir. Ayrica
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stratejik planin son iki yilina ait gelirler konusuna deginmediklerini ve ti¢ yillik biit¢e hazirladiklarin
vurgulamiglardir. Bu durumda stratejik planin dordiincii ve besinci yillart igin biitge iliskisinin
kurulmadig: diisiiniilmektedir. Katilimcilarin hepsi kalite politikalar1 oldugundan bahsederken, ikisi
(K1, K7) disindakiler ayrica sosyal yardim, hizmet, toplum sagligi, kurumsal gelisim ve kentsel
gelisim gibi alanlarda politikalar belirlediklerini ifade etmistir. Higbir katilime1 ise insan kaynaklari,
finans ve satin alma gibi politikalara deginmemistir. Ayrica katilimcilarin = ¢ogunlugu
(K1,K2,K3,K4;K8) stratejinin 6nemine deginmistir. K1 ve K4 stratejik hedefleri gergeklestirmeye
yonelik alinmasi gereken tedbirlere ve atilmasi gerekli adimlara gore strateji belirlediklerini sdylerken
digerleri (K2,K3,K8) ise stratejinin 6nemli oldugunu belirtmelerine ragmen strateji belirlemediklerini

ifade etmektedir.

Katilimcilar; hedef ve proje 6nceliklerine karar verirken yatirim planlari, maliyetler, kaynaklar, se¢im
beyannamesini, Paydas ve SWOT analizini, ayrica yatirim projeleri i¢in miilkiyet, imar, plan tadilati,
kamulastirma konularinda ¢alismalar yaparak proje ve hedeflerin durumlarini ortaya koyduklarini
vurgulamaktadir. Ayrica 6ncelik kararlarina miidahil olmadiklarini, bu kararlar1 giinliik/rutin islerde
bazen birim miidiirlerinin bazen de baskan yardimcilarinin biiyiik/vizyon projelerinde ise belediye
baskaninin verdigini sdylemislerdir. Katilimcilar 6nceliklendirme kararlarini verirken SWOT analizi
kodunu en diisiik frekansta kullanmiglardir. Bu durum belediyelerde hedef ve projelere yonelik
sistematik bir Oncelik belirleme sisteminin olmadigini1 diisiindiirmektedir. Katilimcilarin strateji

olusturma, planlama asamasinda proje kodunu en yiiksek frekansta kullandiklar1 goriilmektedir.

4.3. Strateji Uygulama

Strateji uygulama temasinda katilimeilar verdikleri yanitlarda; performans programi, prosediir, insan
kaynaklari, yonetici atamalari, organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii ve biitce konularinda c¢alisma
yaptiklarini soylemislerdir. Katilimcilarin tamami yanitlarinda stratejik amaglar ve stratejik hedefleri
gerceklestirmek icin stratejik planin ilk yilina ait; performans hedeflerini, projeleri, performans
gostergelerini, 6l¢li birimlerini ( kg, ton,m2,adet,% ,is giinii vb.) ve gostergelere gore yillik hedefleri
belirdiklerini vurgulamiglardir. Katilimcilar bu caligmay:r stratejik plan ¢alisma grubu ve ilgili
miidiirliik uzmanlartyla birlikte toplantilar, calistaylar, yiiz yiize goriismeler gibi etkinlikler yaparak
belirlediklerini ve bunlara uygun olarak performans programi hazirladiklarini ifade etmektedir. Bu
konuyla ilgili olarak, paydas analizini, SWOT analizini, miidiirliklerin faaliyet/proje taleplerini,
belediye bagkaninin se¢cim beyannamesini, gecmis yilin performans programini, 6nceki yillardan kalan
islerle birlikte incelediklerini belirtmistir. Ayrica baz1 katilimcilar performans gostergelerini, sonug,
cikti, etkinlik, verimlilik, kalite bicimde sinifladiklarini belirtirken tiim katilimcilar belirlenen

projelerin maliyetlerini ve kaynak ihtiyaglarin1 hesapladiklarint vurgulamiglardir. Katilimeilarin
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tamam1 bu donemde mali hizmetler miidiirligliniin de gelir biit¢esi hazirladigini, buna gore birim
midiirleri, baskan yardimcilar1 ve belediye bagkani ile goriiserek miidiirliiklere tahsis edilen biitce
miktarlarini belirlediklerini ve performans programini buna gore revize ederek kesinlestirdiklerini
vurgulamiglardir. Katilimcila uygulama yilindaki tiim c¢aligmalarini bu performans programi ve
biitceye gore yiiriittiiklerini ayrica stratejik plan, performans programi, proje, maliyet, kaynak ihtiyaci,
biitce gibi konularda yaptiklari tiim ¢alismalarin hem birbiriyle hem de miidiirliiklerle iliskisini tablo
ve kodlama gibi sekillerde gosterdiklerini belirtmislerdir. Katilimcilarin bu ifadelerine gore stratejik
plan, performans programi, (proje, maliyet, kaynak ihtiyact), biitce ve miidiirliik iliskisinin kuruldugu
kanisina varilmistir. Maliyet ve kaynak ihtiyacinin hesaplanmasi konusunda; bazi katilimeilar (K3,
K6, K7) insan kaynaklar1 ve sosyal giivenlik giderlerinin tiimiinii proje maliyetlerine yansittiklarini,
(K1) personel ve sosyal giivenlik devlet pirimi giderlerinin biiyiik bir kismin1 proje maliyetlerine
yansittiklarin1 sadece destek hizmeti maliyetlerini genel yonetim giderlerinde gosterdiklerini
vurgulamistir. Diger katilimeilar ise bu giderlerin hepsini genel yonetim giderlerinde gosterdiklerini
belirtmislerdir. Katilimeilarin bazilar1 ayrica tahakkuk ve tahsilat islemleri takibi, cesitli toplantilar,
kiiltiirel etkinlikler gibi destek faaliyetlerinin maliyetlerini sifir kabul ettiklerini belirtirken bazilari ise
personel giderlerini mevcut organizasyon yapisina, elektrik, su, dogalgaz, ara¢ ve bakim gibi genel
yonetim giderlerini ise yillardaki gerceklesmeleri belli oranlarda artirarak belirlediklerini
vurgulamiglardir. Dolayisiyla maliyet ve kaynak ihtiyaci hesaplamalarinda belediyeler arasinda biiytik
benzerliklerin ve bazi farkliliklarin oldugunun goériilmektedir. Bunun yaninda maliyetlerin ve kaynak
ithtiyacinin bu sekilde hesaplanmasinin gercek¢i olmadigi, bunlarin projeler 6zelinde hesaplanmasi
gerektigini ve bu nedenle proje maliyetleri ve kaynak ihtiyaci belirlenmesinde sorunlar oldugu
soylenebilir. Tiim katilimcilar; performans programinin uygulamasini prosediir ve yonetmeliklere gore
yiiriittiiklerini ifade ederken, prosediir ve yonetmeliklerle ilgili olarak; giincel tutmaya calistiklarini,
kismen giincel oldugunu, bazen giincellemeyi unuttuklarin1 vurgulamislardir. Bu ifadelerden hareketle
prosediir ve yonetmeliklerle ilgili olarak gilincellemenin yetersiz oldugu kanisina varilmigtir.
Katilimcilar; belediyede insan kaynaklari, yonetici, kurum Kkiiltiirii, organizasyon yapist gibi
unsurlarda zaman zaman degisiklikler yapildigimi dile getirirken, bu degisikliklerin belediye
baskaniin istekleri, stratejileri ve diislincelerine gore yapildigini bu degisiklilerin stratejik plan ve
stratejilerle iligkili yapilmadigin1 vurgulamiglardir. Bu ifadelerden hareketle strateji/stratejik plan

uyumlandirmasinin yapilmadigi kanisina varilmistir.

Katilimcilarin tamami performans programini uygulayabilmek i¢in ayn1 déonemde mali hizmetler
midiirliigiiniin gelir biitgesi hazirlanmasina yonelik olarak baslangicta i¢inde bulunulan yilin o anina

kadar ve/veya onceki iki yildaki biitcelerin gelir tiirleri/kalemlerine gore gerceklesme durumlarini
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inceleyip analiz ettiklerini, tahakkuk ve tahsilatlarin ger¢eklesme durumlari gibi bilgileri
belirlediklerini vurgulamislardir. Daha sonra ise enflasyon, TEFE, TUFE durumlarini analiz edip
degerlendirerek yillik artis oranlarini tespit ettiklerini, analiz sonucunda gelir tiirleri/kalemlerine gore
gelir miktarlarin1 belirlediklerini ve bunlar1 yillik artis oranlarina gore artirarak varsa yeni gelir
kaynaklarin1 da ekleyerek mali yilin gelir biitgesi taslagini olusturduklarini ifade etmislerdir.
Katilimcilar hazirladiklar1 gelir biitce taslagini miidiirler, baskan yardimcilar1 ve belediye bagkani ile
goriiserek kesinlestirdiklerini ve miidiirliikklere tahsis edilecek biitce miktarlarini belirlediklerini
soylemiglerdir. Miudiirliiklere tahsis edilen biitcelere uygun olarak performans programini revize
ettiklerini ve bu bilgilere gore performans programini gergeklestirmek i¢in; mali yila ait gelir ve gider
biit¢esinin tiim detaylarinin yer aldigi belediye biitcesini ve bunu kararlagtirilan artis oranlarini
artirarak ikinci ve tgiincii yil biitcelerini belirleyerek {i¢ yillik belediye biit¢esini hazirladiklarin
vurgulamiglardir. Katilimcilarin hepsi biitgesinin tiger aylik her bir doneminde %25’inin harcanacagini
diigtinerek yillik harcama programi diizenlediklerini ifade etmistir. Ancak bu sekilde hazirlanan
harcama programinin ¢ok da gergekci olmadigr sdylenebilir. Tiim katilimeilar biitce ile performans
programinda yer alan projeler, arag, gereg, is makinasi ve insan kaynaklar1 gibi harcamalar igin
miidiirliikklere 6denek tahsisinin yapildigini, midiirliiklerin harcama yapabilmesi i¢in mali hizmetler
miidiirliigiinden 6denek alinmasi gerektigini belirtmislerdir. Ayrica katilimeilarin ¢ogunlugu 6denegin
yeterli olmadig1 durumlarda baska bir 6denekten veya yedek ddenekten aktarma yapilabilecegini,
onlarin yeterli olmamasi halinde ek biitge yapilarak 6denek alinabilecegini belirtmistir. Katilimeilar
belediyelerin denk biitge uyguladiklarini bu yiizden tiger aylik déonemlerdeki raporlarda gelir gider
arasinda fark olsa da yi1l sonundaki raporda bunlarin birbirine esit yada yakin olarak gerceklestigini,
bor¢larmin olmadigini, zaten yasal olarak da bdyle olmas1 gerektigini ifade etmislerdir. Ancak bazi
katilimcilarin bunu gergekei bulmadigini sdylemesi, se¢im sonrast medyadaki belediyelerin borglari
ile ilgili ¢ikan haberler ve bazi katilimcilarin yazilmamak kaydiyla verdigi bilgiler biitce ger¢eklesme
sonuglarina ait bilgilerin ¢ok da giivenilir olmadig1 izlenimi yaratmistir. Katilimcilar strateji uygulama

evresinde kaynak kodunu en yiiksek, proje kodunu ise ikinci derece yiiksek frekansta kullanmiglardir.

4.4. Degerlendirme ve Kontrol

Degerlendirme ve kontrol temasinda verdikleri yanitlarda katilimcilarin tamami biitge ve faaliyet/proje
hedefleri gergeklesme verilerinin ilgili midiirliikler tarafindan belediyede kullanilan yazilim iizerinden
sisteme girildigini belirtmislerdir. Katilimcilar; strateji gelistirme midirliigii calisanlarinin bu
verilerden hareketle faaliyet/proje hedef gerceklesme sonuglarina ve gerceklesme oranlarma gore
basari/performans bilgilerine yer verdiklerini, liger aylik ve yilik faaliyet raporu hazirladiklarini ve bu

raporu, ilgili miidiirlere ve baskan yardimcilarina sunduklarini ifade etmislerdir. Bazi katilimcilar;
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miidiirliiklerin verileri dahi sisteme zamaninda girmedigini, kendilerinin bunlar takip etmek zorunda
kaldiklarini, midirliikleri zaman zaman uyarmak zorunda kaldiklarini, verisi olmayan hedefleri
degerlendiremediklerini dile getirmislerdir. Faaliyet raporu ile ilgili katilimcilarin benzer konulara
degindikleri ancak bazi1 katilimcilar ayrica digerlerinden farkli olarak faaliyet raporunun halka,
kamuoyuna ve diger ilgili birimlere hesap verme ve denetim araci olarak diizenlenmesi gerektigini
ancak ger¢egin boyle olmadigini belirtmislerdir. Bu durumda faaliyet raporunun, kamuoyu ve diger
birimleri aydinlatma, hesap verme, denetim aract olma Ozelligi tasimadigi, dolayisiyla
basari/performans 6l¢gme ve degerlendirme konusuyla ilgili asil amacina ulagmadigi soylenebilir.
Diger taraftan katilimcilarin tamami tiim midiirliiklerin projelerin performans hedeflerinin her bir
performans gostergesine gore licer aylik donemsel hedef gerceklesme degerlerini ve hedef
gerceklesme oranini/performans puanlarini hesaplayarak hazirladiklari iiger aylik (donemsel) faaliyet
raporlari ile basari/performans takibi yaptiklarini sdylemislerdir. Katilimcilardan bazilar1 (K4,K5,K7)
ise digerlerinden farkli olarak bunlarin disinda ayrica ilgili performans gosterge hedeflerinin
gerceklesme oranlarinin aritmetik ortalamalarina gore, stratejik hedeflerin, stratejik amaclarin,
odak/hizmet/stratejik alanlarinin ve performans programimnin ii¢ aylik donemsel gerceklesme
oranlarini/basari/performanslarini izlediklerini ifade etmistir. Ayrica katilimeilarin hepsi performans
izlemedeki gibi ayn1 ¢alismalar1 projelerin yillik ger¢eklesen verileri lizerinden yaparak yil sonunda
da yillik performans 6l¢iimii yaptiklarini vurgulamiglardir. Katilimcilar hedef kodunu en yiiksek, proje

kodunu ise ikinci derece yliksek frekansta kullanmiglardir.

Biit¢e performansi konusunda ise katilimcilar mali hizmetler miidiirliigiiniin belediye biit¢esini diger
miidiirlerin kendi biitgelerinin gelir ve gider performans gdsterge hedeflerine gore, biitge donemsel
(tger aylik) gergeklesmelerini ve gerceklesme oranlarini belirleyerek biit¢e performansini izlediklerini
ifade etmektedir. Bu konuda bazi katilimcilar (K9, K8, K7,K3) ayrica faaliyet/ projelerin biitce
gerceklesmeleri ve gerceklesme oranlarini belirleyerek projelerin biitce basarisini/ performansini da
izlediklerini, yilsonunda ise izlemedeki ¢aligmanin aynisin1 yillik veriler lizerinden yaparak yillik
biitge ve proje biitce performans puanlarin1 hesapladiklarini belirtmislerdir. Katilimcilardan sadece
birisi (K5) digerlerinden farkli olarak projelerin performans gosterge hedeflerini giinliik, haftalik, aylik
ve yillik olarak gosteren detayli is plani hazirladiklarint ve performans izleme, Olgme ve
degerlendirmeyi buna uygun olarak yaptiklarini sdylemistir. Diger katilimcilar ise bu konuda
faaliyet/projelerin performans gostergelerinin yillik hedeflerini dort esit parcaya bolerek iicer aylik
donemsel hedefler belirlediklerini ve performans izleme, 6lgme ve degerlendirmeyi bunlara gore
yaptiklarin1 birbirine benzer ifadelerle vurgulamislardir. Katilimcilarin hepsi ifadelerinde biitce

gerceklesmelerini takip ettiklerinden bahsederken higbirisinin biitge sapmalarina deginmemis olmalar1
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bu ¢alismay1 yapmadiklarini diisiindiirmektedir. Oysa kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasi i¢in
biitce sapmalarinin detayli analizlerinin yapilarak, nedenlerinin belirlenmesi ve tekrarlamasini
onleyecek sistemin kurulmasinin gerekli oldugunu sdylenebilir. Ayrica K9, K8, K7 ve K3’iin gorev
yaptig1  belediyelerin  disindakilerde proje biitcelerinin  performans izleme, Jlgme ve
degerlendirilmesinin yapilmadigi, bunun yaninda higbirisinde proje hedefleri ve proje biitgesinin

iliskili olarak degerlendirilmedigi kanisina varilmistir.

Katilimcilarin tamami projelerin performans gostergelerinde hedeflerdeki sapmalart donemsel ve
yillik olarak belirlediklerini, bunlar1 analiz ettiklerini ve varsa sapma nedenlerini agikladiklarini
vurgulamistir. Katilimcilarin ¢cogunlugu (K3,K4,K5,K6,K7,K9) sapmalart %20,%25 gibi kontrol
standartlarina gore belirlediklerini sdylerken, diger katilimeilar (K1,K2;K8) bu konuda herhangi bir
Olgliye deginmemislerdir. Bu durumda standart konusuna deginmeden hedef sapmalartyla ilgili
degerlendirme yapan katilimcilarin gorev yaptigi belediyelerde de bu konuda bazi Olgiilerin,
standartlarin oldugunu ancak ¢ok da farkinda olmadiklarini diisiindiirmektedir. Sapma nedenleri
aciklamalarinin ise genellikle durum tespiti niteligi tasidigi1 ve planlama sorunundan kaynaklandigini
goriilmistiir. Ayrica katilimcilarin gogunlugu (K3,K4,K5,K6,K7,K9) yil sonunda proje performans
gosterge hedefinin % ger¢eklesme orani/performans puaninin belediyenin degerlendirme
standartlarina gore kaldig1 arali§1 géz Oniine alarak gerceklesme durumunu ¢ok iyi, iyi, yetersiz, orta,
zayif, yetersiz diye belirleyerek performans degerlendirme yaptiklarimi ifade etmistir. Ancak
katilimcilarin bu degerlendirmelere gore alinmasi gereken tedbirlere, diizeltici/Onleyici faaliyetlere,
eylem planlarina konulara deginmemis olmalar1 bu caligmalarin rapor diizeyinde kaldiginm
gostermektedir. Diger katilimcilar (K1,K2,K8) ise yillik degerlendirme toplantilar1 diizenlediklerini

ancak buna performans degerlendirmesi denilemeyecegini soylemislerdir.

Katilimcilarin  bazilar1 (K8,K5,K4,K2) alti ayda bir olmak tizere yilda iki kez, c¢ogunlugu
(K1,K3,K6,K7,K9) ise yilda bir kez birim midiirleri, bagkan yardimcilar1 ve belediye bagkaninin
katilmiyla performans degerleme toplantisi yaptiklarini ifade etmektedir. Katilimeilar; bu
toplantilarda altt aylik faaliyet raporunun goriisiildiigiinii, her miidiiriin kendi miidiirliigiine ait
faaliyet/projelerin performans gostergelerine gore hedeflerinin alt1 aylik basari/performans ve/veya
sapma durumlar1 hakkinda bilgi verdigini ifade etmektedir. Ayrica midiirlerin kendi miudiirliik
biitgelerinin mali hizmetler miidiiriiniin ise belediye biit¢esinin alt1 aylik basari/performans durumu ile
ilgili bilgi verdigini vurgulamaktadir. Yine katilimeilar hedeflerdeki sapmalarla ilgili olarak; sapma
analizlerini yeterince yapmadiklarini bunu yaninda sapmalarla ilgili eylem planlarini da
yapmadiklarini, aslinda yapmay1 istediklerini ancak {ist yonetimin bu konunun 6niinii agmadigini,

yapilmasini istemedigini belirtmistir. Diger yandan kendilerinin bunu yapmay1 zorladiklarini ama
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giiclerinin yetmedigini, sapmalarin da yer aldig1 performans izleme raporunu hazirlayip miidiirliiklere

ilettiklerini, ancak midiirliiklerin ¢ok da ilgilenmedigini dile getirmislerdir

Katilimcilarin -~ ¢ogunlugu (K9,K8,K6,K4,K2,K1) insan kaynaklari performans Olgme ve
degerlendirme c¢aligmasinin 6nemine isaret ederken bunlardan K9,K6 ve K2 bu konuda calisma
yapmadiklarin1 sdylemislerdir. Bazi katilimcilar (K8,K4,K1) ise insan kaynaklar1 performans 6lgme
caligmasi yaptiklarini ancak yaptiklari ¢alismalar1 performans 6lgme degerlendirme agisindan ¢ok da
anlamli bulmadiklarini bunun daha ¢ok personele ek 6deme yapmak icin kullanildigini belirtmislerdir.
Ayrica K4, personel hedeflerinin stratejik hedeflerle ilgisi olmadigini, sonuglarin sadece belediye
baskaniyla paylasildigini, K1, yaptiklarin1 anlamli bulmadiklar1 i¢in uygulamadan vazgectiklerini
vurgulamistir. Bu durumda katilime1 belediyelerin hig birisinde insan kaynaklar1 performans 6l¢me ve
degerlendirme yapilmadig1 kanisina varilmistir. Katilimeilarin hepsi bes yillik donem ig¢in stratejik
plan hazirlarken Onceki donem stratejik planinda gergeklesen/gergeklesmeyen faaliyet/proje ve
hedefleri belirlediklerini, ger¢eklesmeyenleri miidiirliiklerle birlikte degerlendirdikten sonra uygun
goriilenleri yeni stratejik plan calismasina aldiklarini vurgulamiglardir. Uygun goriilmeyenleri ise iptal
ettiklerini, yani mevcut stratejik planda olup da bes yil icinde gergeklesmeyen faaliyet/proje ve
hedeflerden hangilerinin gelecek bes yil i¢in hazirlanacak stratejik plana dahil edilip edilmeyecegini
degerlendirerek karar verdiklerini belirtmislerdir. Bu konuda bazi katilimcilar ayrica (K7,K5,K2,K1)
stratejik planla ilgili olarak bir kez performans 6l¢gme ¢aligmasi yaparak rapor hazirladiklarini, ancak
iist yonetimin ¢ok da anlamadigi, ilgilenmedigi ve 6nemsenmedigi i¢in bir daha hazirlamadiklarini ve
bu raporu kamuoyu ile paylagsmadiklarini ifade etmistir. Yapilan stratejik plan performans dlgme ve
degerlendirme calismanin bes y1l sonunda mevcut stratejik plandaki gerceklesen/ger¢eklesmeyen
projelerin tespit edilmesi ve yeni yapilacak stratejik plana hangilerinin alinip alinmayacagina karar
verilmesinden ibaret oldugu goriilmektedir. Bu durumda stratejik planin performans 6lgcme ve

degerlendirilmesinin yapilmadigi sdylenebilir.

Degerlendirme kontrol asamasinda; biitge ve projelerin performans gosterge hedeflerin her birinin ayri
ayr1 gerceklesme oranlarmin belirlenerek ve/veya ilgili gerceklesme oranlarimin toplamlarinin
aritmetik ortalamasi alinarak performans programi, hizmet/odak/stratejik alanlar gibi diizeylerde
yapilmaktadir. Ancak kapsam, maliyet, siire, kalite, tiretim miktar1 gibi etkenler birbiriyle iligkili
olarak g6z Oniine alinmadan yapilan basari/performans izleme, 6l¢me ve degerlendirme calismasi ¢ok
da anlaml1 goriilmemektedir. Dolayisiyla katilimcer belediyelerde bu konuda yetersiz olmakla birlikte
operasyonel diizeyde bazi ¢aligsmalarin yapildigi ancak bu sekliyle basari/performans izleme, 6lgme ve
degerlendirme sisteminin strateji odakli olmaktan uzak oldugu anlagilmaktadir. Ayrica katilimcilar

basari/performans izleme, 6lcme ve degerlendirme asamalarinda tespit edilen sapmalara gore
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amaclarda, hedeflerde, performans gostergelerinde, stratejilerde, stratejik planda, kaynak kullaniminda
herhangi bir degisiklige gidildigine ve/veya sapmalarla ilgili diizeltici faaliyet baslatildigina yonelik
herhangi bir konuyu dile getirmezken aksine sapmalar takip edemediklerini ifade etmislerdir Bu
durumlar géz onitine alindiginda, strateji/basart gdzden gegirme sisteminin yetersiz oldugu hatta
olmadigi, degerlendirme ve kontrol faaliyetinin gerektigi gibi yapilmadigi dolayisiyla bu faaliyetin
amacina ulagmadig1 kanisina varilmistir. Katilimcilar degerlendirme ve kontrol evresinde hedef

kodunu en yiiksek, proje kodunu ise ikinci derece yiiksek frekansta kullanmislardir.

4.5. Siirecin Degerlendirilmesi

Siirecin degerlendirilmesi temasinda tiim katilimcilar belediyelerde stratejik yonetim uygulama
stirecini etkileyen olumsuz durumlarla ilgili kurumsal yetersizlikler konusunda belediye baskaninin
caligmalara yeterince liderlik edemedigini vurgulamistir. Katilimcilar bu konuda belediye baskaninin,
her tiirlii rutin islerle ilgilenmesi nedeniyle ¢cok yogun oldugunu ve stratejik yonetim c¢alismalarina
yeterli zaman ayiramadigini ve liderlik yapamadigini, bu durumda ¢alismanin liderligini strateji
gelistirme miidiirlerinin istlendigini vurgulamaktadir. Ancak katilimcilar mevcut uygulamada diger
miidiirlerle ayni1 yetki diizeyinde olan strateji gelistirme miidiirlinlin liderliginin stratejik yonetim
uygulamasinin basarisi i¢in yeterli olmadigini belirtmislerdir. Katilimin ve sahiplenmenin eksikligi
tiim katilimcilar tarafindan dile getirilirken, katilimeilar belediye baskani, bagkan yardimeilart ve birim
miidiirlerinin ¢caligsmalara yeterince katilmadigini, her miidiirliikten 1-3 kisinin katilimiyla ¢alismalarin
yuriitiildiigiinii dolayisiyla katilimin yetersiz oldugunu ve bu konuda farkindalik eksikligi oldugunu
vurgulamiglardir. Farkindalik katilimeilarin gogunlugu tarafindan dile getirilirken katilimcilar liderlik,
katilim ve sahiplenme konularindaki eksikliklerden dolay:1 belediyede stratejik yonetim konusunda

yeterli diizeyde farkindalik olusmadigini belirtmislerdir.

Katilimcilarin ¢ogunlugu bilgi, biling ve liyakat konusundaki eksiklikleri dile getirirken konuyla ilgili
olarak; ilge belediyeleri ile IBB’nin ve/veya diger kamu kurumlari arasinda yetki karmasasi oldugunu,
belediyelerde liyakat sisteminin olmadigimi belirtmislerdir. Oncelikle iist yonetim olmak {izere
belediyede gorev yapanlar ve diger paydaslarin stratejik yonetim konusuyla ilgili yeterli bilgiye ve
bilince sahip olmadiklarini, ancak mevzuatin mecbur ettigi ve zorunlu olduklar1 diizeyde bilgi sahibi
olduklarni ifade etmislerdir. Diger taraftan katilimcilarin yarisindan fazlasmin kurumsallasmaya
vurgu yaparken diger konulara nazaran bunlarin iizerinde daha az durduklar1 goriilmiistiir.
Katilimcilar; bes yilda bir belediye se¢imlerinin yapilmasi, her yeni belediye baskani geldiginde
vizyon, misyon ve degerler konularinda degisiklik yapilmasi, belediye baskan yardimcilari, birim
miidiirleri ve personelin plansiz olarak gorev ve/veya birim degisikliginin olmast Vvb.gibi

olumsuzluklart vurgulamaktadir. Ayrica yukarida belirtilen vb. olumsuz durumlar olmasi nedeniyle
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stratejik yonetim sisteminin belediye genelinde kurum kiiltiirii haline gelmedigini ve bu durumun

kurumsallagsmay1 olumsuz etkiledigini belirtmektedir.

Ote yandan belediyelerde stratejik yonetim siirecinin etkinligini artirmak igin yapilmasi gerekli
caligmalarla ilgili olarak katilimcilar; liderlik, stratejik plan, egitim, performans programi, performans
Ol¢me ve performans degerlendirme, denetim, 6diil, standart, kurum kiiltiirii, yonetim kiiltiirii, yazilim,
performans raporu ve yasal diizenleme konularma deginmislerdir. Katilimcilar liderlik hakkinda,
ozellikle belediye baskaninin calismalara liderlik etmesinin ve calisanlara hissettirecek diizeyde
stratejik plan ¢aligmalarina katilmasimnin 6nemli oldugunu vurgularken, bu durumun baskan
yardimcilari, birim miidiirleri, ¢alisanlar ve diger paydaslar diizeyinde katilimi artiracagini, dolayisiyla
stratejik yOnetim calismasimnin kurum iginde yayilmasini, algilanmasini, benimsenmesini ve
sahiplenilmesini artiracagini belirtmistir. Katilimcilar ayrica organizasyon yapisinda degisiklige
gidilmesi ve strateji gelistirme midiirligiiniin dogrudan belediye bagkanina baglanmasi bu olmaz ise
stratejik yonetim calismalarinin bir bagkan yardimcisinin liderliginde yiiriitiilmesi gerektigini ifade
etmislerdir. Egitim konusunda da katilimcilar basta belediye baskan1 olmak {izere, bagkan yardimecilari,
meclis tiyeleri, tim ¢aligsanlar, yoneticiler, vatandaslar ve STK’lerin stratejik yonetim siireci ve bu
stirecteki gorevleri, yetkileri, sorumluluklari, rolleri gibi konular hakkinda bilgilenmeleri i¢in stratejik

plan, performans programi, biitce gibi konularda egitim almalarinin gerektigini vurgulamislardir.

Katilimeilar siireci olumsuz olarak etkileyen durumlarla ilgili sirasiyla liderlik sahiplenme,
igsellestirme ve katilim kod/sozctiklerini en yliksek frekansta kullanarak konumuz igin yiiksek 6nemde
olduklarina isaret etmislerdir. Kurumsallasma ve etkinlik/verimlilik kod/s6zciiklerini ise en diisiik
frekansta kullanarak siirece olumsuz etkilerinin ¢ok da 6nemli olmadigina isaret etmislerdir. Siirecin
etkinligini artirmak i¢in ise sirasiyla liderlik, stratejik plan, egitim kod/sozciiklerini en yliksek
frekansta kullanarak bu alanlarda Onerdikleri ¢alismalarin yapilmasi, siirecin etkinliginin
artirllmasinda ¢ok onemli olduguna isaret etmislerdir. Kurum kiiltiirti, yonetim kiiltiirii ve iletisim
kod/sozciiklerini en diisiik frekansta kullanarak siirecin etkinliginin aritilmasindaki 6nemlerinin diisiik
olduguna isaret etmislerdir. Katilimcilarin da belirttigi gibi liderlik konusu en temel konudur. Belediye
baskan1 bu c¢alismalara yeterince vakit ayirp liderlik etmedigi silirece sahiplenme, katilim,
igsellestirme, kurumsallagsma, liyakat, biling, denetim, farkindalik, etkinlik/verimlilik konularinda
yeterli seviyeye gelinecegini sdylemek miimkiin degildir. Dolayisiyla bu konuda basarili olmak i¢in
oncelikle belediye bagkani olmazsa bir bagkan yardimcist bu ¢alismalara yeterli diizeyde katilarak
liderlik etmeli ve sahiplenmelidir. Stratejik yonetimin belediye baskani, baskan yardimcilari, birim
midiirleri ve belediye disindan iiniversite, sivil toplum kurulusu, is diinyasindan uzman veya

akademisyenden olusan bir kurul tarafindan yiiriitiilmesi faydali olabilir. Ayrica strateji gelistirme
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midiirliigii ya da ofisinin bu kurulun/ komitenin sekretaryasini yapmasi, stratejik hedeflerin belediye
icinde her seviyede yayilmasi i¢in iletisim siireclerinin ve etkinliklerinin gelistirilmesine biiyiik 6nem
verilmesi gerektigi soylenebilir. Etkinlik/verimlilik konusunun katilimcilar tarafindan ¢ok da
onemsenmedigi, ancak stratejik yonetimin asil amacinin kaynaklarin etkin/verimli kullanilmasini
saglamak oldugu gz oniine alindiginda bu konularin daha ¢ok 6nemsenmesi gerektigi diisiiniilebilir.
Yine olumsuz durumlarla ilgili kurumsallasma konusundaki eksikliklerin ve siirecin etkinliginin
artirtlmasi i¢in kurum kiiltiirli, yonetim kiiltiirii ve iletisim konularinin katilimcilarin verdiklerinden
daha fazla oneme sahip olmalar1 gerektigi soylenebilir. Katilimcilarinda ifadelerinden, stratejik
yonetim uygulamasiyla ilgili olarak baslangica gore 6nemli yol kat ettikleri ancak yukarida belirttikleri
konulardaki 6nemli eksikliklerin halen devam ettigi ve bu durumun da stratejik yonetim siirecinin

etkinligini olumsuz olarak etkiledigi anlagilmaktadir.
SONUC VE ONERILER

Bu calismada Istanbul’daki ilge belediyelerindeki stratejik yonetim uygulamalari bir biitiin olarak ele
alinmis ve bu uygulamalarin etkin olarak yapilip yapilmadigi analiz edilmistir. Bu kapsamda
katilimcilarin miilakat sorularina verdikleri cevaplar igerik analizine tabi tutulmustur. Elde edilen
cikarimlar degerlendirilerek ulasilan sonuglara yonelik agiklamalar; ¢evresel analiz, strateji olusturma
planlama, strateji uygulama, degerlendirme- kontrol ve siirecin degerlendirilmesi ana temalari altinda

asagida sunulmustur.

Stratejik yonetim siirecinin birinci asamasi ¢evresel analiz asamasidir. Cevresel analiz siireci stratejik
ydnetim siirecinin en 6énemli asamalarindan birisidir (Eren ve Ozdemirci, 2018:213). Kurumlar bu
asamada dis ve i¢ ¢evre analizi yapmaktadir. Bu dogrultuda kurumlar faaliyet gdsterdikleri dis ¢cevreyi
analiz ederken firsat ve tehditleri, i¢ cevreyi analiz ederken ise SWOT/FUTZ ve PESTEL analizleri
ile rakiplere gore iistiinliiklerini ve zayifliklarini belirler (Ulgen ve Mirze, 2014: 64-67). Arastirmanin
cevresel analiz temasinda elde edilen sonuglarda ise belediyeler tarafindan yapilan dis ¢cevre ve i¢cyapi
analizlerinin gerekli detaylar1 icermedigi dolayisiyla ¢evre analizin yiizeysel bilgilere dayandigi ve
yeterli diizeyde olmadig belirlenmistir. Igyapr analizi sonucunda belediyelerin mevcut durumuna gére
giiclii ve zayif yonlerini belirlediklerini ancak {ist yonetimin ¢esitli siyasi kaygilarla analiz sonucunda
belirlenen bazi zayif yonleri degistirttigi hatta yazdirmadigini goriilmiistiir. Ayrica arastirmaya katilan
belediyelerde yapilan uzak ¢evre analizinin uluslararasi belediyecilik projeleriyle ilgilenmekle sinirlt
kaldig1 ve higbirisinde “PESTEL” analizi yapilmadig: belirlenmistir. Dolayisiyla belediyelerin giiclii
ve zay1f yonlere karar verirken rakip ya da herhangi belediyeyle kiyaslama yapmadiklari, i¢yap1 ve dig
yapt analizlerinin cevredeki olast degisiklikler ve etkiler géz Oniine alinmadan yalnizca mevcut

varliklar ve iist yonetim degerlendirmesine gore yapildigi belirlenmistir. Belediyelerin dis ¢evrede
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gelecekte olasi degisikliklerin ve bunlarin ilge belediyeleri ve kentin gelisimi lizerinde olusturabilecegi
olumlu/olumsuz etkileri degerlendirmeden sadece mevcut durum bilgilerine gore yapilan SWOT
analizini baz aldiklar1 goriilmiistiir. Ancak PESTEL analizi olmadan yapilan SWOT analizinin kesin
giivenilir sonuglar verecegi sdylenemez. Bu durmda belediyelerin dis ¢cevre analizinde uzak ¢evre ile
yeterli bagin kurulamadigi soylenebilir. Bu durum belediyeler arasindaki rekabet ortaminin olugsmasini
engellemesinin yaninda belediyelerin diinyadaki gelisim ve doniisiimlere entegre olamamasina yol
acmast muhtemeldir. Ciinkii dis gevre ile yeterli bagin kurulamadigi ve gelecekte olast degisikliklerin
g6z Oniinde bulundurulmadigi, degerlendirmelerin nesnel gergeklere gore degil de iist yonetimin bakig

acisinda gore yapildigi bir ¢evre analizinin belediyleri ¢agin gerisinde birakacag diisiiniilmektedir.

Stratejik yOnetim siirecinin ikinci asamasi strateji olusturma ve planlama asamasidir. Bu asama
vizyonun belirlenmesi ile baglar ve rekabetgi iistiinliikler saglayan temel yeteneklerin tesbit edilmesi,
misyonun belirlenmesi, strateji gelistirme ve Onceliklendirme ile devam eder. Dolayisiyla strateji
olustrma/planlama denildiginde vizyondan baglayan devaminda, stratetejilere, stratejik amaglara,
stratejik hedeflere, boliim hedeflerine ve en alt basamak olan kisisel hedeflere kadar inen amaclar
hiyerarsi anlagilmaktadir (Dinger,2013: 163,164). Arastirmanin strateji olusturma ve planlama
temasinda elde edilen sonuglarda ise tiim belediyelerin misyon, vizyon ve degerlerin belirlenmesini
benzer sekilde yaptiklari, uyguladiklart metodun ve katilimin yeterli oldugu ancak katilimcilarin
vizyonla ilgili ifadelerine gore belediyelerin vizyonlarinin ilgenin bes yil sonraki fotografini
yansitmadig1 diislincesinin agirlik kazandigi belirlenmistir. Belediyelerin vizyon, misyon ve degerlerle
ilgili ifadelerini her bes yilda degistirdigi ve bu degisiklikler yapilirken misyon, vizyon ve degerlerle
ilgili gegmise yonelik olarak bir degerlendirmeye yer vermedikleri goriilmiistiir. Ayrica belediyelerin
vizyon, misyon ve degerlerle ilgili ifadelerinde birbirlerine yakin kavramlar kullandig1 goriilmiistiir.
Bu durum belediyelerin misyon, vizyon ve degerlerinin 6zgiinliiglinii tartismali hale getirmektedir.
Bunun yaninda belediyelerin belirlenen misyon, vizyon ve degerlerinin gergeklesip ger¢eklesmedigini
tespit etmeye yonelik herhangi bir 6l¢iim ve degerlendirme yapmadiklar1 belirlenmistir. Bu durumun
stratejik yonetim yaklagimina uygun olmadig: sdylenebilir. Belediyelerin hedef ve proje dnceliklerine
karar verirken kaynaklar, maliyetler, yatirim planlari, Paydas se¢cim beyannamesini, ve SWOT analizi
gibi alanlarda ¢alismalar yaptiklari bu ¢alismalar neticesinde proje ve hedeflerin durumlarini ortaya
koyduklar1 ancak nihai kararin giinliik/rutin islerde bazen birim miidiirlerinin bazen de baskan
yardimcilarinin biiyiik/vizyon projelerinde ise belediye baskaninin verdigi belirlenmistir. Bu durumda
belediyelerin stratejik hedef, faaliyet/proje onceliklerine karar verme ile ilgili sistemlerinin yetersiz
oldugu sdylenebilir. Ayr1 katilimcilarin 6nceliklendirme kararinda SWOT analizi kodunu diisiik

frekansta kullanmalar1 6ncelik kararlar1 verilirken SWOT analizine yeterince dnem verilmedigini
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ortaya koymaktadir. SWOT analizine yeterince 6nem verilmesi belediyeleri ¢evresindeki firsat ve
tehditler ile sahip oldugu tistiinliik ve zayifliklar1 bir arada degerlendirerek, kisa, orta ve uzun donemde

izlenebilecek muhtemel stratejileri belirlemeye yonelik kararlarinda deazvatajli konuma getirecektir.

Stratejik yoOnetim siirecinin iiclincli agamasi strateji uygulama asamasidir. Uygulama asamasinda,
stratejilere uygun olarak her birimin olgiilebilir amaglar1 belirlenir, ihtiya¢ varsa yeni orgiit yapisi
diizenlenir, buna uygun olarak kadrolar olusturulur, is yapma yontemleri ve usulleri diizenlenir, yetki
devirleri yapilir, birimlere kaynak tahsisi yapilir, isletme ve birim politikalar1 olusturulur, sonuglar
Olciilerek planlanan ve gerceklesen durumlar arasindaki fark belirlenir ve buna yonelik diizeltici
onlemler alinir (Dinger,2013: 349,350). Strateji uygulama siireci belirlenen stratejilerin eyleme
doniistirmek ve istenen sonuglara ulasabilmek i¢in atilmasi gerekli somut adimlardan
olusmaktadir.Eger etkili bir uygulama yapilamiyorsa iyi bir strateji belirlemis olmanin ¢ok da anlami1
yoktur. Arastirmanin strateji uygulama temasinda elde edilen sonuglarda belediyelerin performans
programi, prosediir, insan kaynaklari, yonetici atamalari, organizasyon yapisi, kurum kiiltiirii ve biitce
konularinda ¢aligmalar yaptiklar1 belirlenmistir. Buna gore belediyelerin stratejik plan ¢calisma grubu
ve ilgili midiirliikk uzmanlariyla birlikte yapilan toplantilar, calistaylar ve yiiz ylize goriismeler gibi
etkinliklerle stratejik amaglar1 ve stratejik hedefleri gerceklestirmek igin stratejik planin ilk yilina ait
performans hedeflerini, projeleri, performans gostergelerini, 6l¢ii birimlerini ve gostergelere gore
yillik hedefleri belirledikleri goriilmiistiir. Bu durumda stratejik plan, performans programi, biitce ve
midiirliik iligkisinin kuruldugu sdylenebilir. Ayrica maliyet ve kaynak ihtiyaci hesaplamalarinda
belediyeler arasinda farkliliklar oldugu belediyelerin projeler 6zelinde maliyet hesaplamasi yapmadigi
bu nedenle proje maliyetleri ve kaynak ihtiyaci belirlenmesinde sorunlar oldugu belirlenmistir.
Belediyeler her ne kadar performans programinin uygulamasini prosediir ve yonetmeliklere gore
yuriitseler de prosediir ve yonetmeliklerin giincellenmesi ile ilgili sistemde sikintilar yasadiklari
gorilmiistiir. Bunun yaninda belediyede insan kaynaklari, yonetici, kurum kiiltiirii, organizasyon
yapist gibi unsurlarda zaman zaman degisiklikler yapildigini fakat bu degisikliklerin belediye
bagkaninin istekleri, stratejileri ve diisiincelerine gore yapildigi dolayisiyla bu degisiklilerin stratejik
plan ve stratejilerle iliskili yapilmadigini goriilmiistiir. Bu durumda beledeiyeler tarafindan
strateji/stratejik plan uyumlandirmasinin yapilmadig1 uygulamanin stratejik hedefler ve stratejilerden

ziyade faaliyet/projelere gore yiriitiildiigii soylenebilir.

Stratejik yoOnetim siirecinin dordiincii asamasi degerlendirme ve kontrol asamasidir. Bu asamada
stratejik planda belirlenen amag ve hedeflerin gergeklesme durumlari belirlenerek mevcut yontemlere
planlanan duruma ulasilip ulasilamayacagi analiz edilir. Analiz sonuglarina gore degistirilmesi

gereken kararlarin, faaliyetlerin, amaclarin, hedeflerin, stratejiler belirlenmektedir (Akgemici,
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2013:45,46). Arastirmanin degerlendirme ve kontrol temasinda elde edilen sonuglarda biitce ve
faaliyet/proje hedefleri gergeklesme verilerinin ilgili miidiirliikler tarafindan belediyede kullanilan
yazilim iizerinden sisteme girildigi ve strateji gelistirme miidiirligii ¢alisanlari tarafindan bu verilerin
incelendigi bu incelemelerde faaliyet/proje hedef gergeklesme sonuglarina ve gergeklesme oranlarina
gore basari/performans bilgilerine yer verildigi, ticer aylik ve yilik faaliyet raporu hazirlandigi ve bu
raporun ilgili miidiirlere ve baskan yardimcilarina sunuldugu belirlenmistir. Ancak belediyelerin
zaman zaman birim miidiirliikleri tarafindan verilerin zamaninda girilmemesinden kaynakli olarak
zoruluklarla karsilastiklar1 belilenmistir. Diger taraftan hazirlanan faaliyet raporlarinin halka,
kamuoyuna ve diger ilgili birimlere hesap verme ve denetim araci olarak kullanilmaktan uzak oldugu
goriilmistiir. Bu durumda faaliyet raporunun, kamuoyu ve diger birimleri aydinlatma, hesap verme,
denetim araci olma ozelligi tasimadigi, dolayisiyla basari/performans olgme ve degerlendirme
konusuyla ilgili asil amacina ulasmadigi sdylenebilir. Ote yandan belediyeler tarafindan biitge
gerceklesmelerinin takip edildigi ancak biitce sapmalarinin takibine yonelik bir siirecin yiiriitiilmedigi
goriilmiistiir. Ancak unutlmamalidir ki kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde kullanilmasi i¢in biitge
sapmalarinin detaylt analizinin yapilmast sapma nedenlerinin belirlenmesi ve tekrarlamasini
onleyecek sistemin kurulmasinin gereklidir. Bunun yaninda tiger aylik donemsel izleme raporlarda
proje/faaliyetlerin performans gostergelerine gore hedef gerceklesmelerinde belirlenen sapma
nedenleri agiklamalarinin yetersiz oldugu ve sapmalara yonelik iyilestirme ve dnleme ¢aligmalarinin
yapilmadigi, boyle bir iyilestirme sisteminin olmadigi belirlenmistir. Bu durumda belediyelerde
degerlendirme ve kontrol faaliyetinin genel olarak projeler/faaliyetler yani operasyonel diizeyde

yapildig: stratejik diizeyde ise yapilmadigini sdylemek miimkiindiir.

Stratejik yonetim siirecinin besinci ve son asamasi siirecin degerlendirilmesi asamasidir. Kurumlar
belirlemis olduklar stratejilerin uygulamalarini siirekli olarak kontrol ederek beklenen sonuclara
ulagmayanlar1 gozden gecirmekte gerekli diizenlemeleri yaparak amaclarin1 gergeklestirmeye
caligmaktadir. Arastirmanin siirecin degerlendirilmesi temasinda elde edilen sonuglarda katilimin ve
sahiplenmenin eksikligi tiim katilimcilar tarafindan dile getirilmistir. Buna gore belediyelerde stratejik
yonetim uygulama siirecini etkileyen olumsuz durumlarla ilgili kurumsal yetersizlikler konusunda
belediye baskaninin calismalara yeterince liderlik edemedigini bu goérevin strateji gelistirme
miidiirlerine diistiigli ancak strateji gelistirme miidiiriiniin liderliginin stratejik yonetim uygulamasinin
basaris1 icin yeterli olmadigi, yeterli sahiplenmenin olmamasinin belediyede stratejik yoOnetim
konusunda yeterli diizeyde farkindalik olugmasini engelledigi goriilmiistiir. Ayrica her bes yilda bir

se¢imlerin yapilmast ve segimlerden sonra vizyon, misyon ve degerler konularinda degisiklik
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yapilmasi, yersiz gorev degisiklikleri nedeniyle stratejik yonetim sisteminin belediye genelinde kurum

kiiltiiri haline gelmedigini ve bu durumun kurumsallasmay1 olumsuz etkiledigini belirlenmistir.

Arastirma neticesinde ulasilan bulgularin analizi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasi sonucunda elde
edilen c¢ikarimlara gore; belediye baskanlari, meclis iiyeleri, baskan yardimcilari, miidiirler, diger
calisanlar ve ilge smirlarindaki paydaslarin stratejik yonetim siirecini nasil algiladiklar1 dogrudan
zihniyet ile ilgili bir durumdur. Yoneticilerin stratejik yonetim anlayisini igsellestirmesinin 6nemini
korudugu, yasal diizenlemelerle getirilen plan ve programlarin bire ara¢ olmaktan ziyade amag olarak
algilandigi, bu algi sonucu hazirlanan plan ve programlarin belediyenin zaten yapmakta oldugu rutin
isleri kapsayan dokiimanlara doniismekten oteye gecemedigi anlagilmaktadir. Bu eksikliklerden dolay1
ilce belediyelerinde stratejik yonetim uygulamalarinin “etkin” olarak yapilmadigini, bunun
basarilabilmesi iginde en basta diisiince bi¢imini ve yonetim kiiltiirliniin doniismesine ihtiyag

oldugunu, bununda kisa siirede gerceklesmeyecegini soylemek miimkiindiir.

Bu sonuglardan hareketle belediyelerde, gorev tanimlarinin netlestirilmesi, personelin yetistirilmesi,
egitimi, gelisimi ve liyakati konularmma Onem verilmesi Onerilmektedir. Vizyon ve misyon
tanimlamalari stratejik planlama mantigina uygun bir bigimde kurumsal degerlerle uyumlu, kapsamli
ve uzun vadeli bir sekilde yapilmalidir. SWOT analizine ek olarak, biiyiik resmi gérmek i¢in makro
Olcekli bir ara¢ olan PESTLE analizi kullanilmalidir. Cevre analizi yapilirken, ileriki donemlerde
kurumun yapisinda, kapsaminda, fiziki kosullarinda ve mali durumunda meydana gelebilecek
degisiklikler 5ngoriilmelidir. Ote yandan stratejik planlama ve stratejik ydnetimin basarili bir sekilde
ylriitebilmesi i¢in yoneticilerin bilgi eksikligi yasadiklar: goriilen 1lgili mevzuat, list politika belgeleri,
kurum bilgileri, kurumlarin gii¢lii ve zay1f yonleri, stratejik planlama ¢aligsmalarinin anlami, 6nemi ve
nasil yapilacagi konusunda genis kapsamli bir egitimin verilmesi ihtiyaci goriilmiistiir. Bu anlamda
yoneticilere gerekli egitimlerin verilmesi ve kurumlara bilgi ve veriye erisim olanagi saglanmalidir.
Bunun yaninda iist yoneticilerin stratejik yonetim ¢aligsmalarini bizzat takip etmeleri ve bu ¢calismalari
sahiplenmeleri de yoneticiler ve ¢alisanlar agisindan tesvik edici bir ortamin olusturulmasina stratejik
yonetim ve planlamanin bir kurum kiiltiirii haline gelmesine katki saglayacaktir. Ayraca belediye
baskanlarinin stratejik planlama siirecine katilimini saglayacak yasal diizenlemeler hayata gecirilmeli,
Stratejik amac¢ ve projelerin sorumlular1 belirlenmeli, stratejik plan c¢ok fazla giindelik konu
icermemeli, stratejik plan, program, biitge, faaliyet raporu, performans raporu dokiimanlarinin
yonetilebilir ve izlenebilir olmasi1 saglanmalidir. Belediyeler aras1 bilgi ve deneyim paylasimi i¢in bir
ag kurulmalidir. Bu ag sayesinde basarili uygulamalardan diger belediyelerin faydalanabilmesi ve

stireclerin kiyaslanabilmesi i¢in uygun bir zemin olusturulmalidir.

325



Arastirma sonuglariin genellestirebilir olmasi adina sonraki arastirmacilar tarafindan daha ¢ok sayida
ve farkli belediyelerde stratejik yonetim uygulamasinin; ¢evresel analiz, strateji olusturma, strateji
uygulama, degerlendirme ve kontrol asamalarinda gorev alan teknik ve idari personelin katilimi ile

dokiiman analizi ve anket gibi yontemlerin kullanildig1 yeni aragtirmalar yapilmasi 6nerilmektedir.
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A Research on Strategic Management Practices in Municipalities
EXTENDED SUMMARY
Considering the financial and administrative problems in public administration in recent years, it has
become increasingly important for public administrations to carry out their activities in a planned
manner. It is known by everyone that there are problems in public institutions such as the inadequacy
of the planning understanding, the inefficient use of resources, and the lack of fiscal discipline. In
addition, there are constant criticisms that institutions do not share these with citizens sufficiently, are
not transparent, and do not fulfill their accountability responsibilities. From this point of view, strategic
management practice has been adopted by arguing that they will enable planned service delivery,
policy development, basing the determined policies on concrete work programs and budgets, and
effectively monitoring and evaluating the implementation by switching to strategic management
practice in public institutions and therefore municipalities. It is thought that strategic management will
contribute to the development and strengthening of corporate culture and identity, while adding
efficiency to public financial management. In addition, it is expected that the results of the
Implementation will be published publicly, thus fulfilling the responsibility of accountability, thus
ensuring transparency. Based on these considerations, "Strategic Management” has been legally
required to be applied to all municipalities with a population of more than 50,000 since 2005. It is
assumed that after the municipalities declare their strategic plans, vision, mission and values by
themselves and undertake to comply, they will act harmoniously and responsibly towards all their
stakeholders depending on their vision, mission and values. In addition, it is thought that the
municipality's promise to stick to these documents, which they have announced as the strategic plan,

performance program, budget and activity report, can bring trust and reputation to the municipality.

In this study, it is aimed to investigate whether the strategic management approach is applied
effectively in municipalities. For this purpose, the practices of nine district municipalities among the
district municipalities of Istanbul, which agreed to participate in the study, for the entire strategic
management process were examined. In addition to the importance of the study primarily because it
has the potential to contribute to this field, it is thought that the perceptions, thoughts, experiences and
perspectives of the participants will also contribute to the practice. It can be said that as a result of the
analysis, interpretation and evaluation of the data obtained from the strategic management applications
in Istanbul district municipalities, how the application is done will create awareness about the current
situation. In addition to these, it is expected that it will shed light on municipalities by developing

suggestions on how the implementation should be done, increase the capacity of strategic management
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system implementation in municipalities in general, and Istanbul district municipalities in particular,

and contribute to its better implementation.

The study was carried out with the qualitative research method in order to have in-depth information
about the research subject. The target group to be addressed in the research is strategy development
managers or their proxies, whose knowledge and perceptions of the work they have done during the
strategic management process in Istanbul district municipalities are consulted. For this reason, the
research universe is the district municipalities in Istanbul with a population of 50,000 and above, which
are legally required to implement strategic management. At the time of the study (2016/4-2017/1),
strategic management was implemented in all 39 district municipalities in Istanbul. Therefore, 39
district municipalities in Istanbul constitute the main mass that is the subject of the study. The study
group of the research consists of the strategy development managers or deputies of 9 district
municipalities that agreed to be interviewed among these 39 district municipalities. The data in the
study were conducted through interviews using open-ended questions. Content analysis method was
used to analyze the obtained data. The data collected with this method, which is frequently used in
scientific research in the field of social sciences, is evaluated in a systematic and planned manner. In
this direction, for each question; Code/keywords were determined by determining the important
dimensions separately. Then, the related codes belonging to each research question were grouped and
themes were formed. In the next stage, the answers given by the participants to the same research
question were analyzed together and the frequency analysis technique, which is one of the content
analysis method techniques, was applied to the code/keywords determined for each question, and it
was determined as number and percentage according to the repetition and frequency in the interview

data and ranked according to their importance.

According to the inferences obtained as a result of the analysis, evaluation and interpretation of the
findings we have reached as a result of the research; How mayors, council members, vice presidents,
directors, other employees and stakeholders in the district borders perceive the strategic management
process is directly related to the mentality, it is important for the managers to internalize the strategic
management approach, the plans and programs brought by legal regulations are perceived as an aim
rather than a tool, The plans and programs prepared as a result of this perception cannot go beyond
turning into documents covering the routine works that the municipality is already doing, therefore,
strategic management practices in district municipalities are not carried out "effectively". We can say

that it will take a long time.
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