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Ubeydullah Sakin?

0z

Insanlarin topluluklar halinde yasamaya baslamasindan bu yana var olan yénetim olgusu zaman icerisinde
cesitlenmis, yeniliklere, yonetilen topluluklarin kiiltiiriine ve amacina gore degisikliklere ugramigtir.
Temelde yonetim, insan ve diger kaynaklar: miimkiin olan en iyi sekilde birlestirerek, orgiitsel amaglara
etkin ve verimli ulasma stirecidir. Bu ¢alismada yonetim bilgi alanminin bir kolu olan stratejik yonetimin
kavramsal cercevesine ve gelisim siirecine deginilmektedir. Sonrasinda stratejik yénetimin pratikte
kullanimi genel hatlariyla agiklanmaktadir. Son kisimda bu yénetim tiiriiniin Tiirkiye kamu yonetiminde
karsilagtigi on sorun ve bunlarin sebepleri hukuksal, yapisal ve yonetsel kategoriler altinda
aktarimaktadir. Calisma sonucu olarak bu sorunlarin érgiitsel amaglarin muglak ya da ¢akisiyor olmasi,
orgiit calisanlarimin isthidam giivencesi olmasi, biitcelemenin yil bazli yapilmasi, merkezi devlet yapist ve
buna bagh siklik gosteren gérev degisiklikleri ve koordinasyon sorunu; stratejik yonetim tekniklerinin
yaniis kullaniimast olarak tespit edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Performans Yonetimi, Kamu Yonetimi, Yonetim Sistemleri, Kontrol
ve Izleme

Abstract

The concept of management that has been existing since people began living in communities has fluctuated
over time, in accordance with the managed communities’ cultures and aims. In its essence, management is
the process of efficiently and effectively reaching organizational goals by merging people and other
resources in the best possible way. This article begins with discussing the conceptual back ground of
strategic management. Later, it outlines practical uses of strategic management. And lastly, it states ten
issues encountered regarding the use of this type of management in Turkish public sector and the reasons
of these issues under legislative, structural and managerial categories. Findings of this article suggests
that the vagues and overlapping nature of organizational objectives, assured state employment, budgeting
by fiscal year; centralized government structure and frequent reassignments; misimplementation of
strategic management techniques are the main reasons for strategies management practices in the public
sector.

Key Words: Strategic Management, Performance Management, Public Management, Management
Systems, Monitoring and Controlling

1 Marmara Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yerel Yénetimler ve Kent Politikalar1 Boliimii, Doktora Ogrencisi.
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GIRIS

Stratejik yonetim son otuz yildir Avrupa ve Amerika’da 6zel sektér ve kamu sektdriinde yaygin olarak
kullanilmaya baglamistir. Stratejik yoOnetim, geleneksel Orgiit yonetiminde gozlemlenen, Orgiitiin
basarisinin biiyiik oranla iist yoneticinin kisisel inisiyatifi, bilgi ve becerisine bagli olmasi durumunu, 6rgiit
genelinde cesitli seviyelerdeki ¢alisanlarin mutabakatiyla olusturulan bir plan ile degistirir. Bu plan ¢esitli
durum analizleri, amaglar ve bunlara bagli hedef ve faaliyetleri igerir ve planin dogru uygulanmasi
durumunda orgiitiin basarili olacagi 6ngoriiliir.

Tiirkiye’de ilk 6nce 6zel sektorde uygulanmaya baslanan stratejik yonetimin kamu sektoriinde uygulanmasi
nispeten daha zor olmustur. Bu ¢alismanin amaci, stratejik yonetimin kamuda uygulamasini zorlastiran
kamu sektoriine 6zel sorunlardan bazilarin1 hukuksal, yapisal ve yonetsel kategorilerinde tespit etmektir.
Calismada, stratejik yonetimin gelisimi ve genel hatlariyla yontemi aktarildiktan sonra kamuda
uygulanmasinda ¢esitli ve kendine 6zgii sebeplerle karsilasilan sorunlar degerlendirilecektir. Calisma,
Tirkiye’de kamu kurumlart i¢in hazirlanmasi kanuni bir zorunluluk olan stratejik planlarin faaliyetlere
doniismesi siirecinde ortaya ¢ikmasi muhtemel uyumsuzluklarin ve aykiriliklarin anlagilmasi i¢in 6nem arz
etmektedir.

1. STRATEJIK YONETIMIN GELIiSIMi

Rockefeller Vakfi Bagkanlarindan Chester Barnard, 1938 yilinda yaymladig1 Yonetici nin Fonksiyonlar
adli incelemesinde iletisim, hizmet etme istegi ve ortak amaci orgiit olmanin {i¢ unsuru olarak tanimlar.
Bernard (1938), hizmet etme isteginin orgiite sadakat duygusuyla en giiclii olacagini, orgiit ¢calisanlarinin
kabul etmedigi ortak amag¢ olmadan hizmet etme isteginin olusmasinin miimkiin olamayacagini, iletisimin
orgiitiin yon birligini saglamak icin zaruri oldugunu, ayrica bunun agirlikli olarak so6zlii gergeklesmesi
gerektigini ve duygusal bir siire¢ oldugunu 6ne siirer. Bernard’in (1938) 6rgiit tanimlamasi ortak amaca
ulagmak i¢in birbirlerine sadakatle bagl kisiler tarafindan olusturulan, ayni ortamda ¢aligan ve iletisimde
duygulara 6nem veren kisilerden olugsmaktadir.

Akademisyen olmanin yaninda bir is adami da olan Bernard, incelemesiyle yasadigi ¢agin orgiitlere olan
bakisim1 yansitmaktadir. Sonraki yirmi yil igerisinde ortaya cikan sartlar Bernard’in Orgiitiinden daha
fazlasina ihtiyag duymustur. Kentli niifusun artmasi, sirketlerin uluslararas1 pazarlara girmesi ve dev
bilangolara ulagmasi, teknolojik gelismeler, global devletler-arasi organizasyonlarin olusturulmasi gibi
unsurlar orgiitlerin ¢calisma yontemlerinde alternatifler aramalarina sebep olmustur.

Dort biiyiik Amerikan sirketinin? degisen ihtiyaglar karsisinda izledikleri yonetim politikalarini inceleyen
Alfred D. Chandler, Strateji ve Yapi kitabiyla stratejik yonetimin kavramsallastirilmasi yoniinde 6nemli bir
adim atmistir. Chandler (1962) kitabinda, sirketlerin uzun vadeli hedeflere ulasmak igin cesitli adem-i
merkeziyetgi yapilara doniistiiklerini ve yonetim kademelerinin rgiitiin giinliik ve gelecek yasamina dair
kararlar1 boliistiiklerini anlatirken stratejiyi su sekilde tanimlar, “Strateji, temel uzun-vadeli amag ve
hedeflerin kararlastirilmasi, bu amaclara ulagmak igin gerekli olan kaynaklarin tahsis edilmesi ve
faaliyetlerin gergeklestirilmesidir” (Chandler, 1962:13). Giiniimiizde de gegerliligini korudugu goriilen bu
tanim, takip eden yirmi y1l igerisinde strateji gelistirme yoluyla isletme, stratejik yonetim adiyla olgunluk
kazanmis ve yayginlasmistir (Mainerdes; Ferreira; Raposo, 2016:43).

Stratejik yonetime odakli ilk siireli yayin olan ve giinlimiizde stratejik yonetim konusunda otorite kabul
edilen Amerika merkezli Stratejik Yonetim Dergisi’nin® 1980 yilinda basilan ilk sayisinda editorler stratejik
yonetimle ilgili sunlar1 yazmiglardir:

Stratejik yoOnetim trendlerin, tehlikelerin ve firsatlarin gdzlemlenmesi ve
kavranmasiyla baslar ve yeni bir {irliiniin ortaya ¢ikmasi, yeni bir pazarin

2 Chandler, Du Pont; General Motors; Standart Oil; Sears, Roebuck and Company sirketlerini incelemistir.
3 Burada referans alinal Strategic Management Journal, John Wiley and Sons Yayinlarindan gikmaktadur.
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gelistirilmesi, yeni bir teknolojinin kazanilmasi, tehlikelerin bertaraf edilmesi
veya sosyo-politik cevreyle yeni bir anlagmanin yapilmasiyla sonuglanir
(Schendel; Ansoff; Channon, 1980:2).

Boylece, 1980°lerden itibaren, daha dnceden orgiitiin hedefe ulagmasi igin sahip oldugu stratejik yonetim
anlayigina dis ¢evrenin etkisinin yonetilmesi de eklenmis ve yaklasim en giincel halini almustir.

Stratejik yonetimin kamuya gegisi de yine bu yillarda olmustur. Neo-liberal ekonomi politikalarinin Diinya
genelinde hissedilmesiyle birlikte kamusal iriinlerin tiretimini agirlikli olarak 6zel sektore devretmeye
baslayan devletler, kamusal servis iiretimine odaklanmaya baslamis ve yeni ilgi alanlarinin degisken
dogasina uygun yonetim reformlarin arayigma girmislerdir (Akdogan, 2012:17). Gerekli reformlarin
stratejik planlama ve dolayisiyla stratejik yonetime gegisle basarili olacagini savunanlar, 6zel sektorle
kamu sektorii arasindaki farklara ragmen, her orgiitiin uzun vadeli amaglari olmasi, bu amaglara ulagsmak
icin gerekli kaynaklarin her zaman smirli olmasi ve bu sebeple verimli ¢aligma yollar1 bulunmasi
gerektigini 6ne siirmiislerdir (Carron, 2010). 1980’lerin bagindan itibaren Amerikan kamu kurumlarinin
stratejik planlarin ¢esitli formlarin1 hazirlamaya baslamasina ragmen, bu kurumlar icin stratejik plan
hazirlama zorunlulugu ve planlarin standartlastirilmast 1993 yilinda ¢ikarilan Devlet Performans ve
Sonuglar Yasastyla* baglamustir. Tiirkiye’de ise bu zorunluluk on yil sonra, 2003 yilinda ¢ikarilan 5018
sayili kanunla getirilmistir.

2. ISLETME YONTEMI OLARAK STRATEJIiK YONETIM

Tarihsel gelisiminden anlayabilecegimiz lizere stratejik yonetim, Orgiitiin igerisinde bulundugu g¢evresel
kosullarin etkisi analiz edildikten sonra, bu kosullarin sebep olabilecegi firsat ve tehditler degerlendirilerek
belirlenen amaglara ulagsmak i¢in plan yapilmasi, bu planin uygulanmasi ve uygulama-plan-amag arasindaki
uyumun kontrol edilmesidir. Baska bir deyisle “Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarin1 degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanabilir” (Dinger, 2013:35). Stratejik yonetimin dort temel asamasi; durum degerlendirmesi, strateji
olusturma, stratejinin uygulanmasi ve siirecin kontrol edilmesi olarak kabul edilmistir (Bryant, 1997:30).

Birinci asama olan durum degerlendirmesi orgiitiin zayif ve giiclii yonlerinin (i¢ gevre) ve orgiit kontrolii
disindaki unsurlarin 6rgiit i¢in olusturdugu tehdit ve firsatlarin (dis ¢evre) analiz edilmesi, bulgularin gesitli
tekniklerle 6nceliklendirilmesidir (DPT, 2006:5). Orgiitiin boyutu ve faaliyet alanina gére analizler farkli
yonlerde detaylandirilabilir. Durum degerlendirmesi strateji olusturma asamasina ve dolayisiyla diger
asamalara yon verdigi icin stratejik yOnetimin temelini olusturur. Baz1 yaklagimlarda analizler, orgiit
misyon ve vizyonunun belirlenmesiyle es zamanli olarak da yapilir (Giiglii, 2003:77). Bu durumda orgiitiin
varolma amac1 ve gelmek istedigi nihai konum dnden belirlenmis olur. ikinci asamada iiretilecek stratejiler
onden belirlenen misyon ve vizyona gore sekillendirilir.

Stratejik yonetimin ikinci agamasi, strateji olusturma, analiz sonunda orgiitle ilgili elde edilen bilgi 15181nda
tehditleri bertaraf etmek ya da bu tehditlerin olas1 zararlarin1 azaltmak ve firsatlardan faydalanmak igin
olusturulacak hedefler ve bu hedeflere ulagsmak icin gerekli faaliyetlerin kararlastirilmasidir (Carron,
201:15). Orgiitiin koydugu hedeflerin her zaman analiz sonuglarini temel almas1 gerekmeyebilir, 6zellikle
kamuda yukaridan atanacak yeni gorevleri basarmak icin hedefler belirlenebilir. (Taylor; Miroiu:73) Fakat
bir 6rgiit kendisini etkileyen agir tehditlere ve zengin firsatlara ilgisiz davranip, bunlarla hig ilgisi olmayan
hedeflere de yonelmeyecektir. Bir 6rnek verecek olursak, Amerikan Merkez Bankasinin 6niimiizdeki bes
yil icerisinde %7 oraninda bilango kiiciiltecegini agiklamasi dolarin bu siire igerisinde deger kazanacagi
manasina gelmektedir. Bunu bir firsat olarak géren Tiirkiye’de bir banka donem sonuna kadar kasasindaki
dolar rezervini belli oranda arttirmay1 hedefleri arasina alabilir. Olagan kosullarda dolarin sundugu bu agik

4 Government Performance and Results Act (GPRA)
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firsata ragmen gilimiis rezervini arttirmaya yonelik strateji belirlemesi beklenmez. Baska bir senaryo da su
sekilde olabilir, eger Rusya Federasyonu iki yil igerisinde ihra¢ edecegi dogal gaz miktarinda %15
azaltmaya gidecegini aciklamissa, Tiirkiye’de ki bir gaz dagitim sirketinin en geg iki y1l igerisinde ortaya
cikabilecek potansiyel %15 tedarik agigimi kapatabilecegi alternatif kaynaklar bulmayi hedefleri arasina
koymas1 beklenir.

Kamu kurumlarinda stratejiler her zaman bu kadar agik olmayabilir. Ornegin Giimriik ve Ticaret
Bakanligi’nin 2013-2017 stratejik hedeflerinden bir tanesi “Genel ve konuya 6zel yonlendirici politikalar
belirlemek ve gerceklestirmek”, bir digeri “Kurum konumunu gii¢clendirmek ve kurum kiiltiiriini
gelistirmek™ seklindedir (GTB SP, 2013:114). Maliye Bakanligi “Kamu kaynaklarinin etkin bir sekilde
yOnetilmesi, izlenmesi ve raporlanmasini saglamak” (Maliye SP, 2013:16), Sosyal Giivenlik Kurumu
“Saglik hizmeti sunucularmin basamaklarinin etkin kullanimi ile ilgili ¢calismalar yapilmasi” (SGK SP,
2017:40) gibi hedeflere sahiptir. Bu hedefler genel olarak ne yapilmak istendigini anlatmakta ama ne
yapilacagini net olarak ortaya koyamamaktadir. Bunun sebebi kamusal hizmetlerin tahlilinin kar-zarar
karsilastirmasiyla yapilacak kadar sade olmamasidir. Bir baska deyisle, 6zel bir sirketin halkla iligkisi ile
devletin halkla iligkisi arasinda ciddi farklar vardir. Bu durum o6zellikle kamuda stratejik yonetim
stireclerinin kontroliinii etkilemektedir (Reichard ve Helden, 2015:6).

Uciincii asama olan, stratejinin uygulanmasi asamasi ise, belirlenen hedeflere ulasmak icin gerekli
faaliyetlerin belirlenen sira ve zamana gore uygulanmasidir. Uygulama sirasinda, daha dnceden belirlenen
stratejiler ve ilgili faaliyetleri referans alinir. Faaliyet sonucunda elde edilen veri toplanir ve bir sonraki
adim olan siirecin kontrol edilmesine gegilir (Ritson, 2011:48).

Son asama olan siirecin kontrol edilmesinde iki temel unsur tahlil edilir. Birinci unsur faaliyet-hedef-amag
uyumudur. Burada 6nceden belirlenen faaliyetin ilgili hedefe ve belirlenen hedefin ilgili amacina katkisi
kontrol edilir. Eger yanlig faaliyet ya da hedef belirlenmigse bunlar terk edilebilir ve planda giincellemeye
gidilebilir. ikinci unsur ise orgiitiin ilgili amaca ulasmak icin gosterdigi gayretin tahlilidir. Insan kaynag:
ilgili faaliyetleri gerceklestirme konusunda sorunlar yasiyorsa, iiretim araglari basta olmak tizere ¢esitli
konularda degisikliklere gidilebilir (Dinger, 2013: 379).

Siirecin kontrolii sonrasinda alinacak kararlar 6rgiit performansinin yonetilmesiyle ilgilidir. Performans
yonetimi Stratejinin Uygulanmasi agsamasi igerisinde yer alir fakat siire¢ kontrolii ¢iktilarina gére uygulanir,
stire¢ kontrolii olmadan yonetilemez. Siirecin kontrolii ve performans yonetimi konusunda kamu
sektoriinde goriilen bir kisim sorunlar vardir (Kalkinma Bakanligi, 2015:40). Bu sorunlarin 6zel sektorde
yasanmadigi tespit edilmistir (Reichard ve Helden, 2015:6). Asagidaki tabloda bu farkliliklar sorunlarin
anlasilmasini kolaylagtirmak i¢in 6zel sektorle karsilagtirmali olarak verilmistir.

Tablodan goriilecegi lizere kamunun bir¢ok paydasin ¢ikarlarini karsilamak ve karmasgik hizmetleri tiretmek
icin gelistirilmis yapisi siire¢ kontroliinde ¢esitli sorunlara sebep vermektedir. Bu ¢alismanin odaginda
olmamasi sebebiyle siire¢ kontroliiyle ilgili sorunlar detayli incelenmeyecektir.

Stratejik yonetim araciligiyla kamu kuruluslarinin ani1 yonetmenin Gtesine gegip uzun vadeli hedeflere,
birbirleriyle yarigsarak ulasmaya gayret etmeleri; bu yaris sirasinda da 6ne ge¢mek i¢in tiim kaynaklar
verimli sekilde kullanmalar1 beklenir. Stratejik yonetimi geleneksel yonetimden ayiran temel 6zellikleri
“gelecek referansli olmasi, rekabet avantaji yaratmaya odaklanmasi ve holistik/biitiinciil olmasidir” (Barca;
Balci, 2006:33). Stratejik yonetimin dort asamasinin da uygulanmasi durumunda biitlinciil bir yonetim
izlenecektir. Devlet Planlama Tesgkilati 2006 senesinde yaymladigi kilavuzunda da stratejik planlarin dort
asamada hazirlanmasini istemis ve asagidaki tabloda asamalarin detaylarini belirtmistir.
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Tablo I. Kamu ve Ozel Sektorleri Arasinda Performans Yoénetimi Farkhiiklar:

Bovut Ozel Sektor Performans Yonetimine EtKkisi Kamu Sektorii
y Karakteristigi Kamu Ozel Karakteristigi
Cok paydasa hizmet [Finansal amaglara odakl
icin karmagik tasarim [tasarim
Devlet Cok az ya da bir kag|
miilkiyetinde, Strateji ve performans [Strateji ve performans  |kisinin
Ml tdaglmk miilkiyet [iliskisi karisik ve zay1f [iligkisi net ve gii¢li miilkiyetinde,
uikiye haklar1, degisik girlikl olarak kar
cikarlar, muglak ng;zg;?rrl‘; <udoce [performans yonetiminin amagcli, mutlak
amaglar iesa vermek icin yon vermek ve kontrol ~ [amaglar
kull;ﬂnlmam ¢ etmek icin kullanilmast
Performans ; .
Ssteroeleri tonlumsal Performans gostergeleri
iktivi t% 2 da p toplam ya da {irlin bagina
/Itey karla alakalr; giiclii
servislerle alakali; zayif| Slciilebilirlik
Ama Ana amag yararlh [0l¢iilebilirlik ¢ [Ana amag karli
¢ loimak Sonuglarin wl el g . lhizmet saglamak
olciilememesi Sonuglarin 6lgiilebilmesi
sebebiyle performans sebebiyle performans
. bazl1 6deme yapmak
bazli 6deme yapmak
or kolay
Orgiit iizerinde baski  |Orgiit {izerinde giiclii
zayif; performans bazli [baski; performans bazl
. Odenek hizmet  |[0dillendirme sistemleriddiillendirme sistemleri |(Ydenek hizmet
Odenek |, isi yok (vergi)[az gelismis gok gelismis iliskisi var (satis)
Performans yonetimi  [Performans yonetimi
sembolik fonksiyonel
Alkyre:rslz?lig ?{S;fe ¢ Hissedar ¢ikarlarina
g tmek icin karmasik hizmet etmek igin basit
¢ ? tasarim
. tasarim .
Farkli seviyelerde Piyasa ve
pirgok paydas Performans yonetimi  [Performans yonetimi hissedarlar
Kontrol p . ¢ | ' p - giicli
tarafindan; zayif - jsempolik fonksiyonel tarafindan; giicli
inisiyatifler inisiyatifler
P('?IE[EE?IT; sadece Performans yonetiminin
iesa vermek icin yon vermek ve kontrol
kullariulmam ¢ etmek i¢in kullanilmasi

Kaynak: Reichard ve Helden (2015:6)
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Tablo II. Stratejik Yonetim Siireci

*Planlar ve Programlar

*Paydas Analizi Durum Analizi Neredeyiz?

*GZFT Analizi

*Kurulusun Varolus Gerekcesi . .

*Temel ilkeler Misyon ve Ilkeler

*Arzu Edilen Gelecek Vizyon Ne.reye Ulasmak

Istiyoruz?

*QOrta Vadede Ulagilacak Amaglar Amaclar ve Hedefler

*Spesifik, Somut ve Olgiilebilir Hedefler

*Detayl Is Planlari

*Maliyetlendirme Eaalivetler '

*Performans Programi y Gitmek Istedigimiz

*Biitceleme Yere Nasil Ulagabiliriz?

* Amag ve Hedeflere Ulagma Yontemleri Stratejiler

*Raporlama izleme

*Karsilastirma

*Geri Besleme Basarimizi Nasil Takip

*Olgme Yontemlerinin Belirlenmesi = Eder ve Degerlendiririz?
N . Performans Olgme ve

*Performans Gostergeleri Deserlendirme

*Uygulamaya Yonelik Ilerleme ve £

Sonuglarin Degerlendirilmesi

Kaynak: DPT (2006:5)

3. STRATEJIK YONETIMIN KAMUDA UYGULANMASINDA KARSILASILAN
SORUNLAR

Stratejik yonetim kamu kurumlarinin var olan yonetim yaklasimini doniistiirmek veya diizenlemekte bazi
giicliikler yasamaktadir. Bu giicliikler Hukuksal, Yapisal ve Yonetsel olmak iizere {i¢ kategoride
toplanmaktadir. Giigliiklerin temel sebepleri ¢cevresel kosullar olmakla beraber kurum yoneticilerinin idari
tercihlerinden de kaynaklanan sorunlarin da oldugu tespit edilmistir.

3.1. Hukuksal Sorunlar
3.1.1. Amaglarin Muglak Olmasi

Stratejik yOnetim, stratejik planlama sirasinda belirlenen performans gostergelerinin siirekli olarak
izlenmesi ve yine planlamada belirtilecek periyotlarda analiz edilmesi sonucu ulasilacak veri araciligiyla
Orgiitiin kontroliiniin saglanacagini ongoriir. Performans gostergelerinin belirlenmesi idari inisiyatife
birakilmamis 5018 sayili kanunun 9.Maddesinde kamu kurumlar1 i¢in zorunlu hale getirilmistir. Yine bu
gostergelerin yil igerisinde periyodik Ol¢iimiiniin yapilmasit Devlet Planlama Miistesarlig1 tarafindan
yayinlanan ‘Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar’ ydnetmeliginin
16.Maddesinde acik¢a belirtilmistir. Fakat bu tiir programlarin olusturulmasi bazi kurumlar igin
goriindiigiinden daha da zor olabilir.

Belediyeleri 6rnek alacak olursak, belediyelerin gorevlerinin bir kism1 5393 sayili Belediyeler Kanunu’nun
14.Maddesinin “a” bendinde su sekilde ifade edilmistir; “[Belediyeler] Imar, su ve kanalizasyon, ulasim
gibi kentsel alt yapi; cografi ve kent bilgi sistemleri; ¢evre ve ¢evre sagligi, temizlik ve kati atik; zabita,
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itfaiye, acil yardim, kurtarma ve ambulans; sehir igi trafik; defin ve mezarliklar; agaglandirma, park ve yesil
alanlar; konut; kiiltiir ve sanat, turizm ve tanitim, genglik ve spor orta ve yiiksek 6grenim 6grenci yurtlari;
sosyal hizmet ve yardim, nikdh, meslek ve beceri kazandirma; ekonomi ve ticaretin gelistirilmesi
hizmetlerini yapar veya yaptirir.”

Bu madde belediyelerin kurulug amagclarini yiizeysel agiklamakta, her biri kendi igerisinde ¢ok genis
uygulamalar ve farkli yontemler icerebilecek ‘meslek ve beceri kazandirma’ veya kiiltiir ve sanat’ gibi
amagclarin detaylarii belirtmemektedir. Bu durum belediyelere yonetsel 6zerklik kazandirmis olmakla
beraber performanslarinin kurum i¢i ya da denetleyici kurumlar araciligiyla denetlenmesini
zorlagtirmaktadir. Performans Ol¢limii performans gostergelerini referans alacagi igin, eger belediyeler
gostergelerini “kolay” uygulamalara gore planlarsa performans degerleri yiiksek ¢ikacak ama elde edilen
kazanimlarin kurum hedef Kitlesine katkisi diisiik olacaktir (Wilson, 1996:36).

3.1.2. Cakisan Amaclarin Olmas

Isletme yontemi olarak stratejik yonetim bashigi altinda aktarildig1 {izere stratejik yonetimin son asamasi
izleme kontrol faaliyetlerinden olusur. Bu faaliyetler yine aktarildig {izere planlama sirasinda belirlenen
performans gostergeleri referans alinarak yapilir. Bu gostergeler ise oOrgiitiin hedefleri analiz edilerek
belirlenir. Kendileri igin kanunlar tarafindan belirlenen hedeflerin aykir1 olmasi sebebiyle, bazi kamu
kurumlar gosterge degerleri arasinda sifir-toplamli bir iliski ortaya ¢ikmaktadir.

KHK/640 sayili kararnamenin 2.Maddesinin “a” bendinde Giimriik ve Ticaret Bakanliginin gérevlerinden
biri “...glimriik hizmetlerinin siiratli, etkili, verimli, belirlenmis standartlara uygun sekilde yiiriitilmesini
saglamak ve denetlemek.” olarak belirtilmistir. Kurulustan, alanina giren hizmetleri hizli sekilde yapmasi
ve calismalarinda etkili ve verimli olmay1 gézetmesi istenmektedir. Ayni kararnamenin takip eden “f”
bendinde bakanligin bir diger gorevi de “...Tirkiye Cumhuriyeti Giimriik Bolgesinde gerektiginde ilgili
kuruluslarla is birligi yapmak suretiyle kagak¢iligi dnlemek, izlemek ve sorusturmak.” olarak belirtilmistir.

Bu durumda kurumla ilgili stratejik yonetimin bir pargast olan performans yonetimi geregince “hiz” ve
“giivenlik” seklinde iki gdsterge olusturulmasi beklenir. (DPT, 2006:5) Orgiitiin bu gostergelerin ikisini de
ayn1 anda gdzetmesi durumunda calisanlar icin kafa karistirici bir durum ortaya ¢ikacaktir. Isler ne kadar
hizli olursa o kadar giivenlik acig1 ortaya ¢ikacak, ne kadar giivenlik uygulamasi yapilirsa o kadar yavas
olacaktir. Yoneticinin ¢alisanlari hedefler arasinda anlik gelismelere gore yonlendirmesi ve bazen bir hedef
icin digerinden taviz vermesi gerekebilir.

3.1.3. Istihdam Giivencesi

Stratejik yonetim, orgiit liyelerinin, 6rgiit hedeflerine zamaninda varmak i¢in koordine edilmesini ve hedefe
giden yolda performans olgiimleriyle sorunlarin tespit edilip giderilmesini ongoriir. Ozel sektdrde
performans Glglimleri sonrasinda orgiitiin hedeflerine ulagmasina engel olan ya da bu siireci yavaslatan
caliganlar eger yoneticinin tiim ¢abalarina ragmen geri kazanilamazlarsa orgiitten uzaklastirilirlar (Strebler,
2004:37). Fakat bu durum kamu yonetiminde o kadar kolay degildir.

Kamu calisanlarinin hak ve sorumluluklar1 657 sayili Devlet Memurlar1 Kanunu ile diizenlenmistir. Bu
kanun devlet memurlariyla ilgili bircok konuda hiikiimler icermekle beraber devlet memurlarina genis
istthdam giivencesi de saglamaktadir. Kanun korumasinda olan kamu gorevlilerinin 6zel ¢aba sarf
etmedikleri siirece islerini kaybetmeleri son derece zordur. 657 sayili kanunun devlet memurlarina iligkin
disiplin cezalarini diizenleyen 7. kisminin 125. Maddesine bakildiginda, bir memurun verilen gérevi “tam
ve zamanmda” yapmamasi durumunda uyarma, kinama ya da en agir ceza olarak 1/30 ‘dan 1/8 oranina
kadar ayliktan kesme cezalar1 verilebilmektedir. Bir memurun igten bir daha donmemek iizere ¢ikarilmasi
i¢in bir yilda dziirsiiz 20 giin ise gelmeme, yiiz kizartici su¢ isleme ya da siyasi partilerle iligkisi bulunma
gibi hiikiimleri ihlal etmesi gerekmektedir. Isten ¢ikarilma ile ilgili hiikiimlerin hi¢ biri kamu c¢alisaninin
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performansiyla ilgili degildir. Mesai saatinde ne kadar calistigina bakilmaksizin bir kamu ¢alisaninin ise
zamaninda gelip zamaninda ¢ikmasi durumunda isten ¢ikarilmasi olanaksiz gibidir.

Bu durum kamu caliganlarinin bir hedefe yonlendirilmesi i¢in elinde 6zel sektére gére cok az motivasyon
aract bulunan kamu yéneticilerinin islerini daha da zorlastirmaktadir. Istihdam garantisi olan calisanlar
yoneticilerin yon birligi saglamak amaciyla alacagi idari kararlara uymak istemezlerse her zaman ilgili
kanundaki haklarini 6ne siirebilirler.

3.1.4. Cari Yil Bazl: Biitce

Ozel sektorden farkli olarak kamu kurumlarinda yil sonunda arttirilan fonlar sonraki yila ek denek olarak
aktarilamaz ya da odiillendirme amacryla orgiit ¢calisanlart arasinda bdliistiiriilemez. Bu hiikiimler 5018
sayili kanunun 20. Maddesi “d” bendinde “Biit¢eyle verilen &denckler, tahsis edildikleri amaglar
dogrultusunda yili i¢inde yaptirilan is, satin alinan mal ve hizmetler ile diger giderlerin karsilanmasinda
kullanilir” ve “f” bendinde “Cari yilda kullanilmayan 6denekler yil sonunda iptal edilir” seklinde ifade
edilmistir.

Etkinlik ve verimlilik stratejik yonetimin kamuya getirilmesinin temel sebeplerindendir (Giiven, 2014:65).
Fakat, y1l sonunda harcamadigi 6deneklerden dolayr herhangi bir 6diil almayacagini bilen iist yoneticiler,
kendilerine ayrilan biitgeyi planlanandan daha verimli kullanmak i¢in zaman harcamayacaklardir (Wilson,
1996:130). Verimliligin degerlendirilmesi igin ayni kanunun 63. Maddesiyle goérevlendirilmesine
hiikmedilen i¢ denetciler, kaynaklarin planlanan biit¢eye gore verimliligini inceleyebilirken, kurum {ist
yOneticisi inisiyatifiyle ¢esitli alanlarda tasarruf edilebilecek 6denek kalemlerini tespit etmeleri oldukca
gii¢ olacaktir.

Hukuksal sorunlar bu ¢alismada ele alinan kategoriler arasinda diizeltilmesi en zor olan alandir. Kanun
degisiklikleriyle bu ¢akisan amaglar ve muglak amaglarin olumsuz etkisi yeni kurumlarin 6rgiitlenmesi ve
daha agiklayici olunmasiyla bir oranda kontrol altina alinabilecek olsa da cari y1l bazl biitge ve istihdam
giivencesi sorunlari iiretilecek ¢oziimler yeni sorunlar yaratabilir. Cari y1l bazli biitgesinin, 6zel sektorde
oldugu gibi proje bazli ya da devri biitceye doniistiiriilmesi mali disiplinin bozulmasina ve merkezi
yonetimin biitge iizerinde denetiminin azalmasiyla biitgenin kotilye kullanimina sebep verebilir. (Ergen,
2016:112) Kamu c¢aliganlarina verilen istihdam giivencesinin kaldirilmasinin performanst olumlu
etkilemesi Ongoriilebilir olsa da bu tiir bir degisiklik sonrasinda kamu galiganlarinin siyasi iktidarin
baskilarina karsi korunmasi miimkiin olmayacaktir. (Demir, 2011:63) Bu durumda isini korumak isteyen
calisanlar kamunun degil, siyasi iktidarin ¢aligsanlar1 olarak hareket etmek zorunda kalabilirler.

3.2. Yapisal Sorunlar
3.2.1. Merkeziyetci Devlet Yapisi

Tirkiye’de kamu kurumlarinin teskilatlanmasi Amerika ve Avrupa’da ki bir¢ok iilkeye gore daha
merkeziyetci bir yapiya sahiptir. il ve ilge belediyelerinin kendi meclisleri olmasina ragmen bu meclislerin
karar alma yetkisi sadece kendi bolgeleriyle alakali, sinirli konulardadir. Aralarinda binlerce kilometre
uzaklik bulunan ve farkli demografik 6zelliklere sahip topluluklara hizmet veren hastane, polis ya da posta
gibi teskilatlar tek merkezden yonetilmektedir. Bu teskilatlari ilgilendiren yonetmelikler bagli bulunduklar
bakanliklarca belirlenmekte ve giincellenmekte, yine merkezden atanan vali bu teskilatlara amirlik
etmektedir. Kamu sektoriindeki merkeziyetgi yapi stratejik yonetimin saglikli uygulanabilmesi icin gerekli
olan planlama ve biitce kullanimi gibi konularda ast kuruluslarla yetki paylasmayi zorlastirmaktadir
(Soyler, 2007:112). Baska bir deyisle, kamu kuruluslarinin yarigsmalari igin kurgulanmasi gereken rekabet
ortami merkeziyet¢i yap1 sebebiyle ya hi¢ olusmamakta ya da zayif kalmaktadir.

Stratejik planlama siireciyle ilgili hazirlanan kilavuzun kendisi bu duruma 6rnek olarak gosterilebilir. Cok
farkl1 alanlarda faaliyet gosteren kurumlar i¢in tek kilavuz yayimlanmistir ve kurumlar alanlarinin
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ihtiyaglarina cevap vermiyor olmasina ragmen bu kilavuzlara uymaya gayret gostermektedir. Bu durum
stratejik yonetim siirecinin kalitesini etkilemektedir (Kalkinma Bakanligi, 2015:47).

3.2.2. Koordinasyon

Kamu kurumlarn kendilerine verilen gorevleri, ¢cogu zaman kurumun disinda bir otorite tarafindan
belirlenen kurallara ve biitceye uymak sartiyla gerceklestirmek tizere kurulurlar. Kurumlarin kurallar1 ihlal
etmesi ihtimaline karst ¢esitli denetleyici mekanizmalar olusturulmustur. Bu sebeple kurum yoneticileri
denetleme sirasinda ya da sonrasinda zor durumda kalmamak igin Orgiit igerisinde islerin usuliince
yapildigindan emin olmaya gayret ederler. (Wilson, 1996: 2018)

Stratejik yonetim de benzer sekilde kamu kurumlarinin giindemine gelmis, bu yaklasimin somut ¢iktist olan
stratejik plan kurumlar tarafindan hazirlanmaya baslamistir. Fakat stratejik planlamayi denetlemekle
gorevli kurumlarin ¢esitli olmasi ve aralarinda koordinasyon eksikligi bulunmasi uygulanabilirlik kaygisi
tasimadan hazirlanmis stratejik planlarin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur. Stratejik yonetim kapsaminda
olan performans programi, biitce ve i¢ kontrol ¢alismalarindan Maliye Bakanligi, planlamadan Kalkinma
Bakanligr ve denetimden Sayistay sorumludur. “Her kurum siirece kendilerine verilen sorumluluklar
cercevesinde bakmakta, stratejik planlama siirecinin biitiiniinii gozden kagirmaktadir” (Songiir, 2015:68).
Bu ii¢ kurumun gorevlerini senkronize sekilde gergeklestirmemesi, kamu kurumlarinin stratejik yonetime
gecisi Oncelikleri arasina almamasina, bu konuda rahat davranmasina sebep olmaktadir. 2012 senesinde
Istanbul, Izmir ve Ankara Biiyiiksehir Belediyelerinin stratejik planlari iizerinde yapilan bir arastirmaya
gore “izleme ve degerlendirme” ve “maliyetlendirme” alan1 bu belediyelerin planlarinin en zayif yonleri
olarak tespit edilmistir. (Kerman; Altan; Oztop, 2012:99) Bu iki zayif yén de stratejik planlarin
performansinin Sl¢iilmesinde en 6nemli verilerin toplanmasinin beklendigi alanlardir. Koordinasyon
sorunu sebebiyle dogrudan miidahale edilmeyen bu belediyeler, stratejik planlarinda son derece Kritik
alanlarda spesifik olmaktan kaginmis, genis zaman c¢izelgeleri ve maliyet tahminleri beyan etmekle
yetinmislerdir.

3.2.3. Ust Yonetimin Degiskenligi

Orgiit yonetiminde yapilacak herhangi bir degisikligin ¢alisanlara izah edilmesi drgiitiin {ist yoneticisinin
gorevidir (Wilson, 1996:254). Ust yonetici toplantilar, lansman ve motivasyon etkinlikleri gibi teknikler ve
ast yoneticilerin de yardimiyla 6rgiitiin tiim ¢aliganlarinin degisiklikleri igsellestirmesine dnciiliik etmelidir.
Bunu yapabilmesi i¢in iist yoneticinin degisikligin biiyiikliigiine bagli olarak orta ya da uzun vadeli degisim
yonetimi uygulamalarini bizzat yonetmesi gerekir. Degisim siireci tamamlanmadan yapilan iist yonetici
degisikliklerinde, 6zellikle de yeni yonetici kurum disindan atanmigsa, siire¢ terk edilebilir ya da ikinci
planda kalabilir. Bu kamu yonetiminde siklikla karsilasilan bir durumdur.

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi’nin son ii¢ eski genel sekreterinin ortalama gorev siiresi {ic-buguk yildan,
Istanbul Emniyet Teskilatinin son {i¢ eski il miidiiriiniin ortalama gdrev siiresi ii¢ y1ldan biraz fazladir. Son
ti¢ eski Posta Teskilati Genel Miidiiriiniin ortalama gorev siiresi ise 4 yildir, bunlardan bir tanesi sadece bir
yil gorev yapmustir.® Ozel sektdrde ise durum gok farklidir. Birgok biiyiik sirketin iist ydneticisi uzun seneler
gorev yapmakta, orgiitlerinin kurumsallagma siirecine liderlik etmekte ve yeni isletme egilimlerine uyum
stireclerine nezaret etmektedir. Vehbi Kog¢ 1938 yilinda kurdugu Ko¢ Holding’in yonetimini 46 y1l sonra,
1984°de devretmistir. Yerine gecen oglu Rahmi M. Kog ise 19 yil boyunca holdinge liderlik etmistir.
Diinyanin en biiyiik yapim sirketlerinden Amerika merkezli Twenty-First Century Fox sirketinin icra kurulu
baskan1 Rupert Murdoch 38 yildir bu gorevi siirdiirmektedir. Henry Schein’t 10 milyar dolarlik degeriyle

S [stanbul Biiyiiksehir Belediyesinde Ramazan Evren (2004-2005), Mesut Pektas (2005-2009), Adem Bastiirk (2009-2014);istanbul Emniyet
Miidiirliigiinde Celalettin Cerrah (2003-2009), Hiiseyin Capkin (2010-2013), Selami Altinok (2013-2015); PTT A.S.’de Ibrahim Sahin (2003-
2005), Osman Tural (2005-2014), Harun Maden (2015-2016) gérev yapmustir.
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Avrupa ve Amerika’nin en biiylik dis malzemeleri lireticisi haline getiren Stanley Bergman bu kurumda 27
yildir icra kurulu bagkanlig1 yapmaktadir.

3.2.4. Siyasi kararlar

Kamuda stratejik yonetimi gii¢lestiren sebeplerden biri de siyasi sebeplerle alinan kararlardir. Bir kamu
kurumu siyasi iktidarn talimatini yerine getirmekle stratejik hedefleri arasinda kaldiginda talimat1 yerine
getirmeyi secmek durumundadir. Tktidarin talimatinin kurum stratejik hedefleriyle ilgili ya da ilgisiz olmas1
veya stratejik hedeflere ulasmayi engelleyecek olmasi 6nemli degildir. Devleti yonetme hakkini segimlerle
almis iktidar halktan gelen tepkiye gore, rasyonel ya da tutarli olma kaygis1 tasimadan, pozisyon alma
egilimindedir (Divanoglu, 2017:401).

Milli Egitim Bakanlig1 2015-2019 Stratejik Planinda ilk okul grencilerinin liseye gegisinde yapilan TEOG
smavinin yeniden diizenlenmesiyle ilgili bir faaliyet yoktur (MEB, 2015:32-66). Fakat Eyliil 2017°de siyasi
iktidar bu sistemin halkin tepkisine sebep oldugunu ve sikayetlerin ciddi seviyelere ulastigini sebep
gostererek sinavin degistirilmesi talimatini vermistir (Hirriyet, 2017, 18 Eyliil). Kisa siirede kaldirilan
sinav ve yeni sistemin belirlenmesinde kullanilan kaynaklar daha 6nce planlanmayan bir faaliyet i¢in
kullanildig1 i¢in aslen kullanilacaklari faaliyetlerden feragat edilmesi gerekebilir. Nihai amaci toplum
beklentilerini karsilamak olan iktidarin bu karar1 anlagilir durumdadir fakat kurumun stratejik yonetimine
olumsuz yanstyabilir.

Yapisal sorunlar arasinda koordinasyon, iist yonetimin degiskenligi ve siyasi kararlar aslinda stratejik
yonetimin siki bir disiplinle uygulanmasi sonucunda olarak ortadan kaldirilabilir. Stratejik planla
belirlenecek gorevlerde koordinasyona yer ayirilmasi, kurumlarin iist yoneticilerinin kurumun stratejik
hedefleri gozetilerek atanmasi ve performanslarinin yine stratejik plandaki gostergelerle olgiilmesi ve
siyasetin stratejik planlara bagli kalmakta kararli durmasi yapisal sorunlari biiyiik oranda ¢6zecektir.

Givenlik politikalart basta olmak iizere, ¢esitli sebeplerle korunan merkeziyetgi devlet yapist soruna karsi
ulusal stratejik programlarin arttirtlmasi faydali bir ¢6ziim olabilir. Kurumlar: ulusal stratejik programlar
cercevesinde kiimelendiren bu yaklagim gelismis {ilkelerde kullanilmaktadir. Norveg’in Global Uzmanlik
Merkezleri, ABD’nin Miihendislik Arastirma Merkezleri, Almanya’nin Aragtirma Kampiisleri programlari
bu alanda 6nemli 6rneklerdir. Bu merkezler altinda is birligi yapan kamu kurumlar1 odaklandiklar1 alanin
ihtiyaglarina uygun yontemlerle ¢alisma imkan1 yakalamaktadir. Ayrica bu programlar kamu kurumlarinin
hedeflerine ulagmak igin 6zel sektorle ¢alismasi i¢in verimli bir platform gorevi tstlenmektedir. (Kroll,
2016:7-23)

3.3. Yonetsel Sorunlar
3.3.1. Ust Yénetim Destegi

Orgiitler var olan ¢alisma kiiltiirleriyle ilgili yeni diizenlemelere direng gosterirler (Wilson, 1996:116). Bu
sebeple hangi konuda olursa olsun {iistten asagiya getirilen yenilikler eger yenilik¢inin kararliligiyla
gelmezlerse orgiit tarafindan gorecegi dirence yenik diisebilirler. Bu durumda yenilikler prosediir olmaktan
disar1 ¢ikamaz ve istenildigi gibi gerceklesmez. Kamu kuruluslari igin stratejik planlamay1 zorunlu kilan
5018 sayili kanun 2005 senesinde g¢ikarilmis olmasina ragmen “Tiirk kamu yonetiminde gerek stratejik
planlama uygulamalarinda gerekse stratejik yonetim siirecinde [hala] sahiplenme sorunu yasanmaktadir”
(Y1ldirim; Tahtalioglu, 2016:188).

Stratejik planlar kamu kurumlari tarafindan bir sekilde hazirlanmakta ve ilgili kurumlara gonderilmektedir.
Fakat sonrasinda ilgili yoneticiler tarafindan kendi planlariyla uyumlu geri besleme, 6diil ya da ceza
uygulamalar1 yapilmadig1 veya en azinda planlar1 temel alan istisareler gerceklesmedigi i¢in planlar rafa
kaldirilmakta, kurumlarin karar siireglerine etki edememekte veya sadece kanuni yiikiimliiliiklerin yerine
getirilmesi i¢in uygulanabilirligine bakilmaksizin hazirlanmaktadir.
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Ust yoneticinin 6rgiitiin basarisinin nihai sorumlusu oldugu diisiiniildiigiinde bu anlasilir bir durumdur. Ust
yonetici astlarim1 hakim oldugu yontemlerle yonetmek isteyecek, bilgisiz ya da tecriibesiz oldugu
yontemlerin kullanilmasi durumda kontrolii kaybetme riskini almak istemeyecektir (Wilson, 1996:224).
Ayrica, stratejik yonetim gelecek odakli oldugu i¢in bir defa hedeflere odaklandiktan sonra {ist yoneticilerin
degisiklikleri agiklamalar1 zorlasabilecegi i¢in bu “fiili” haklarindan vazge¢mek istemeyebilirler (Kerman;
Oztop, 2014:97).

3.3.2. Paydas Katilini

Bir iist yonetici basinda bulundugu 6rgiitiiniin gelecegiyle ilgili tasavvurda bulunabilir. Orgiitiin ileride
ulagmasini istedigi nihai konum ve kaynaklari tek basina belirleyebilir. Fakat bu durumda belirledigi
hedefler biiyiik olasilikla Orgiitiin var olan kapasitesiyle ulasabilecegi gercekei hedefler degil, iist
yoOneticinin bireysel hayallerinin iirlinii olacaktir. Bu sekilde olusturulan bir stratejik planin uygulamaya
konulmast durumunda da zaten sirli olan kaynaklar israf edilecek, belki de orgiite telafisi miimkiin
olmayan zararlar verecektir.

Bu durumdan kaginmak i¢in, dnceki boliimlerde de bahsedildigi tizere, stratejik yonetim i¢ ve dis ¢evre
analizleriyle baglar. Analizler ise sadece yonetim kadrosuyla yapilmaz. Miimkiin oldugunca cesitli
alanlardan i¢ ve dis paydaslarim siirece katilmasi saglamr. Orgiit icerisindeki ihtisas alanlarindan uzmanlar
ve birim yoneticileri, orgiitiin hizmet ettigi hedef gruptan temsilciler ve anahtar tedarikgiler gibi paydaslarin
stratejik yonetimin analiz ve miimkiinse strateji gelistirme asamalarina katilmalar1 uygulanabilir amag ve
hedeflerin olusturulmasina katki saglayacaktir. Buna ragmen bazi kamu kurumlarinin stratejik planlarimni
dar kadrolarla hazirladig tespit edilmistir (Kalkinma Bakanligi, 2015:44).

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii (TODAIE) 2008-2012 stratejik planmi dort akademik
personel ve alt1 personelle, 2013-2017 planlarini ii¢ akademik personel ve iki asistanla hazirlamistir. Siireg
kurumun genel miidiirii tarafindan yonetilmemis, yonetim kurulu tarafindan bir akademik personel proje
yoneticisi olarak atannstir® (TODAIE SP, 2013:2). Devlet Opera ve Balesi 2013-2017 Stratejik Planimin
hazirlanma siirecini {ist yonetici bizzat yonetmis fakat ¢alismalar sirasinda paydas goriigleri sadece anket
ve yazismalarla alinmis, paydaslarla hi¢ toplanti yapilmamstir (DOPGM SP, 2013:7). Ceza Infaz
Kurumlari ile Tutukevleri Isyurtlar1 Kurumu 2014-2018 Stratejik Planinda ise i¢ ve dis paydaslarin siireci
katilimina 6zen gdsterilmis ama sadece yoneticilerin goriisleri alinmistir (Ceza Infaz, 2014:8-9).

Yonetsel sorunlarin ¢oziimii hukuksal ve yapisal sorunlara gére daha hizli gerceklesebilir. Bu alandaki
sorunlarin temel kaynagi kurumunun {ist yoneticisidir. Kalkinma Bakanligi Kamuda Stratejik Yonetim
Caligma Grubu tarafindan yaymlanan bir raporda kamu yoneticilerinin énemli bir kisminin stratejik
yonetime inanmadiklari ve stratejik yonetimin gerektirdigi niteliklere sahip olmadigi, bu niteliklere sahip
yoneticilerin oldugu kurumlarda stratejik yonetime gegisin ve bu siirecte ger¢eklesen degisimlerin daha
saglikli oldugu, calisanlarin yeni diizenlemeleri daha fazla sahiplendikleri tespit edilmistir (Kalkinma
Bakanligi, 2015:42).

2015-2016 yillarinda Kamu Hastahane Birliklerinin misyon ve vizyon bildirgelerinde yapilan inceleme
sonucunda bildirgelerin basarili 6gelere sahip olmadigi ve profesyonel yonetim anlayis1 beklentisini
karsilamadiklar1 ifade edilmistir. Calisma kapsaminda hedeflenen 89 KHB’nin 46’sinin misyon ve vizyon
bildirgelerine hi¢ ulagilamamis, {i¢ tanesinin ise web-sitesinde bu bildirgelerin olmadig: tespit edilmis,
ayrica e-posta yoluyla temin edilmistir. Stratejik yonetimin temel unsurlarindan olan misyon ve vizyon
bildirgelerindeki eksikliklere muhtemel sebep olarak bu kurumlarin ydoneticilerinin bildirgelerin
hazirlanmasi konusunda yeterli bilgi sahibi olmamalar1 gésterilmistir (Yavuz ve Déven, 2018:76-94) Ust

€ 2008-2012 Stratejik Plan1 Dog. Dr. Orsan O. Akbulut, 2013-2017 Stratejik Plam1 Prof. Dr. Nese Songiir tarafindan hazirlanmistir. Kurum genel
miidiirliigiinii 2008-2013 yillar1 arasinda Prof. Dr. Eyiip Giinay Isbir, 2013-2018 yillar1 arasinda ise Prof. Dr. Onur Ender Aslan yapmustir.
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yoneticilerin egitilmesi, degistirilmesi ve merkezi yonetim tarafindan siki denetime tabi tutulmasi yonetsel
sorunlarin ¢oziimiine fayda saglayabilir.

SONUC

Stratejik yonetimin temelinde rgiitiin gelecekte yapacagi faaliyetleri yazili bir dokiiman (plan) olarak i¢
ve dis paydaslarina beyan etmesi ve zamani geldikce dokiimana uygun sekilde bu faaliyetleri
gergeklestirmesi (uygulama) onerilmektedir. Gelecekte yapilacagi beyan edilen faaliyetlerin gergekei
olmasi icin orgiitiin bulundugu konumu anlamasi (analiz) ve faaliyetlerin yazili dokiimana uygun
gerceklestiginden emin olunmasi igin takip (izleme ve kontrol) etmesi gerekmektedir.

Genel hatlariyla sade prensiplere dayanan stratejik yonetimin Tiirkiye kamu yonetiminde uygulanmasinda
sorunlarla karsilagilmaktadir. Bu sorunlar1 hukuksal, yapisal ve yonetsel kategoriler altinda ifade etmek
miimkiindiir. Yonetsel sorunlarin kok sebebi kurumlarin @ist yoneticilerinin stratejik yonetime inanmamasi
ya da yeterli bilgi ve tecriibeye sahip olmamasidir. Yonetsel sorunlarin ¢oziimii i¢in ist yoneticilerin
egitilmesi veya degistirilmesi gereklidir.

Yapisal sorunlarin kok sebebi segmen, siyasetgi ve biirokratlar arasindaki karmasik iliskiler agidir. Siyaset
kurumu bir yandan biirokrasinin planlt ¢alismasi i¢in stratejik yonetimi benimseme girisiminde bulunmus
olsa da diger yandan yeniden segilebilmek i¢in segmenin dngdriilen ve 6ngoriilemeyen taleplerine karsilik
vermek durumundadir. Ayrica, devletin bitiinligiini korumak i¢in kamu kurumlarmin kontrol ve
denetimini saglamakla sorumlu olan siyaset kurumu, ihtiya¢ dahilinde olsa dahi, kamu kurumlar1 arasinda
Ozerklesme ve farklilasma egilimlerini simirlandirmaktadir. Yapisal sorunlarin bir kismi siyasetgilerin
kamuda stratejik yonetimin etkinligini azaltacak politikalardan kaginmalariyla diizeltilebilecek olsa da
merkeziyetgi devlet yapisi sorununun ¢6ziimii i¢in segmen, siyaset¢i ve biirokrat mutabakatiyla devlet
yapisinda yerellesme yoniinde biiyiik degisiklikler yapilmasi onerilmektedir.

Hukuksal sorunlarin ¢6ziimii stratejik yonetimin kamuda uygulanmasinda karsilasilan sorunlar arasinda
¢ozlimii en zor olanlardir. Hukuksal sorunlarin kdk sebebi toplumsal s6zlesme geregince devlet kurumuna
yiiklenen sorumluluklarin kapsaminin tespit edilemeyecek kadar genis olmasi ve toplumun talepleri
dogrultusunda siirekli degiskenlik gostermesidir. Sinirsiz talepleri sinirli kaynaklarla karsilama gabasinda
olan kamu kurumlarinin kaynak kullanimini kontrol altinda tutmak igin gelistirdigi politikalar hukuksal
sorunlarin ¢6ziimiinii daha da zorlastirmaktadir. Buna ragmen, hukuksal sorunlarin olumsuz etkisinin
azaltilmasi i¢in kamu kurumlarinin mali ve idari 6zerkliginin arttirilmasi dnerilmektedir.

Stratejik yonetim basarisini kanitlamis bir yontem olarak orgiitler i¢in dnemli bir secenek olma o6zelligini
korumaktadir. Fakat, kamu kurumlarinda stratejik yonetimin teoride agiklanan siire¢ ve araglarinin 6zel
sektorde goriilen verimlilikle uygulanmast miimkiin goriinmemektedir. Var olan kosullar altinda
Tiirkiye’de kamu kurumlari stratejik yonetimi bir biitiin olarak uygulamaktan ziyade kendi ihtiyaglari igin
uygun siire¢ ve araglar1 yonetim sistemlerine dahil etmeli, 6rgiitii bir biitiin olarak olmasa da uygun olan
faaliyet alanlarin1 bu yontemle yonetmelidir.
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