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Oz

Ozel sektirde tecriibe edilen basarili uygulamalarin kamu kesiminde kullanimi diinya genelinde biiyiik bir hizla
devam ederken, bu siirecte stratejik hareket etme anlayrst kamu kesiminde gelisim gostermigtir. Diinyaya paralel
olarak Tiirkiye'de de stratejik yonetim anlayisi kamu kesiminde kullaniimaktadir ve dogal olarak bu siirecten
belediyeler de etkilenmektedir. Bu kapsamda kentlerin en biiyiik hizmet yiiklenicisi olan belediyelerin stratejik
bir anlayisla yénetilmeleri dogru bir kazamim olarak degerlendirilebilir. Giiniimiizde Tiirkiye dlgeginde
hazirlanan kanunlarla, stratejik yénetim anlayisina yénelik bazi uygulamalar belediyelerde tavsiyenin de
otesinde zorunlu bir uygulamaya doniismiis durumdadir. Fakat bu ¢alisma icerisinde genel tarama modeli
kapsaminda rastgele drneklem yéontemi ile Istanbul il¢e belediyeleri iizerine yapilan inceleme géstermektedir ki;
mevcut kanun ve yonetmelikler uyarinca Tiirkiye olceginde belediyelerde kullanilan stratejik yonetim
uygulamalar: faaliyetlerde etkililigin, verimliligin ve yerindeligin gelistirilmesinden ziyade,; ekonomik temelli
kamu mali disiplinin saglanmasi amaciyla ortaya konulmaktadir. Ayrica belediyelerce ortaya konulan bu
stratejik yonetim uygulamalari, belediyelerin ¢alismalarini gergeklestiren miidiirliikler olgeginden ziyade,
belediye baskan: seviyesinde genel bir ¢erceve uygulama olarak ortaya konulmaktadir. Dolayistyla bu ¢alisma
ile stratejik yonetim anlayisini belediyelerde daha fazla gelistirmek icin, her miidiirliigiin kendi biinyesinde
stratejik planlama, performans yonetimi, risk yonetimi ve i¢ denetim uygulamasi onerilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Stratejik Yonetim, Risk Yonetimi, I¢ Denetim, Performans Yonetimi.

Abstract

The successful practices experienced in the private sector are being used in the public sector throughout the
world. In this process, the concept of strategic management showed improvement in the public sector. In Turkey,
the strategic management approach is employed by the municipalities also. In this context, the management of
the municipalities with a strategic understanding, can be considered as a correct gain. This is because
municipalities are the most important service contractors in the cities. Today, some strategic management
applications has already turned into a mandatory practice for the municipalities in Turkey by the laws.
However, existing laws and regulations show that; strategic management practices being used in municipalities
rather than the improvement of the efficiency of the activities. Tthe aim is to provide public financial discipline
based on economic. In addition, these strategic management practices being used by the municipalities are
carried out as a general application at the level of the mayor, rather than the scale of the directorates which are
carrying out the work of the municipalities. Therefore with this study, strategic planning, performance
management, risk management and internal audit are recommended within each directorate department to
further enhance strategic management in municipalities.

Keywords: Strategic Planning, Risk Management, Internal Audit, Performance Management.
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1. GIRIS

Kamu sektorii, 6zel sektorde tecriibe edilen ve fayda saglayan yaklasimlari her gecen giin daha ¢ok
benimsemektedir. Bu yaklasimlardan birisi de stratejik ydnetim anlayisidir. Ozellikle son yillarda
popiiler bir kavram haline gelen stratejik yonetim kavrami, kamu idaresi adina kanun ve
yonetmeliklerde kendisine yer bulmustur. Tiirkiye 6lgeginde 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu, kamu idaresinin stratejik yOnetimi agisindan Onemli diizenlemeleri hayata
gecirmistir. Her ne kadar Kanunla birlikte ortaya konulan stratejik yonetim anlayisi mali disiplinin
saglanmas1 temelinde uygulansa da stratejik plan yapimi, performans programinin hazirlanmasi ve
faaliyet raporunun olusturulmasi gibi somut uygulamalarin kamu idarelerinde kullanilmalarim
saglamigtir. Dolayisiyla belediyelerde bu uygulamalar temelinde sekillenen calismalar ile stratejik
yonetim anlayisinin tesis edilmesi saglanabilmektedir. Bu noktada stratejik yonetim anlayigini ortaya
koyan ¢aligmalarin daha da gelistirilmesi ve kentleri ekonomik, fiziksel, sosyal yonden sekillendiren
belediyelerde daha kapsayici bir stratejik yonetim anlayisinin olusturulmasi faydal olabilir.

Konuyla ilgili olarak bu c¢alisma ile amaglanan;, Tirkiye 0Olgeginde belediyelerde
kullanilabilecek stratejik yonetim uygulamalarini yerli ve yabanci literatiirden yararlanilarak derlemek,
daha sonra bu uygulamalarin Tiirkiye 6lgeginde belediyeler agisindan mevzuatlarda ve uygulamalarda
mevcut olma durumlarini tespit etmektir. Calisma belediye miidiirliikleri {izerinden sekillenmistir.
Bunun sebebi midiirliiklerin  belediyelerde icract  birimler olarak tiim  faaliyetleri
gergeklestirmelerindendir. Calisma kapsaminda yapilan yerli ve yabanci literatiir taramasi sirasinda,
belediye midiirliikleri tarafindan stratejik yonetim siirecinde Kullanilabilecek olan uygulamalarin su
dort baslik altinda derlenebilecegi goriilmiistiir;

Stratejik planlama,
Performans yonetimi,
Risk yonetimi,

I¢ denetim.

Bu dort stratejik yonetim uygulamasinin segilme gerekgesi; stratejik planlamanin planli hareket
etme anlayisini ortaya koymasi; performans yonetiminin hem personelin hem de faaliyetlerin
gelistirilmesini miimkiin kilmasi; risk yonetiminin enerji, zaman ve ekonomik kaynaklarin bosa
harcanmasini 6nlemesi; i¢ denetimin ise ¢aligmalarda nesnelligi saglamasindandir. Dolayisiyla bu dort
uygulamanin birbirini tamamladig1 diisiiniilmektedir.

Bu uygulamalar derlendikten sonra ¢aligsma igerisinde su sorulara yanit aranmustir;

e Belediyelerdeki miidiirliikler stratejik yonetim anlayisina ihtiyag duyacak seviyede is yiikiine
sahip midirler?

e Belediyelerdeki miidiirliiklerde personelin ve faaliyetlerin performansimi gelistirecek bir
performans yonetim sistemi uygulamada mevcut mudur?

e Belediyelerdeki midiirliiklerin kendi biinyelerinde risk yonetimi yapmalar1 uyglamada mevcut
mudur?

o Belediyelerdeki miidiirliiklerin kendi biinyelerinde stratejik planlama yapmalar1 uygulamada
mevcut mudur?

e Belediyelerdeki miidiirliikklerin i¢ denetcilerden ve i¢ denetim sisteminden yararlanmalari
uygulamada mevcut mudur?

Bu sorularin cevaplanmasi i¢in genel tarama modeli kapsaminda rastgele orneklem ydntemi ile
secilmis Istanbul ilce belediyelerini inceleyen kiiciik dlgekli bir arastirma gerceklestirilmistir.

2. STRATEJIK YONETIM ANLAYISI VE BELEDIiYELER

Oxford Universitesi gevrimigi sozliigiine gore strateji kelimesinin anlami; bir amaca ulasmak igin
ortaya konulan plandir (Oxford Learners Dictionaries, 2018). Strateji kavraminin gegmisi en temelinde
antik caglara ve askeri kokene dayanmaktadir. Antik yunan medeniyetinde askeri amagli ortaya ¢ikmus
olan strateji kelimesi “stratos” (ordu) ve “agein” (yOnetmek); anlamlarindan gelmektedir. Bunun
yaninda milattan nce 500 yillarinda yasamis olan Cinli General Sun Tzu “Savas Sanat1” adl1 eseriyle
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strateji kavrami lizerine bir eser ortaya koyarak, stratejik davranarak askeri alanda nasil basarili
olunacagimi anlatmstir. Onemli bir diger askeri stratejist olan Carl Von Clausewitz de (1832) bu
alanda sOylemler gelistirmistir. Fakat ilerleyen siirecte strateji kavrami sadece askeri alanla sinirl
kalmamis, politik alanda da kullanilir olmustur. 16. yiizyil baslarinda Niccolo Machiavelli, “The
Prince” adli eseriyle bir hiikiimdarin, tilkenin kontroliinii nasil elinde tutabilecegine yonelik stratejik
fikirler ortaya koymustur. Tiim bu siireclerde askeri alanda baslayarak, sonralari siyaset alaninda
kullanilan strateji kavrami; 20. yiizyilda birbirleri ile yogun rekabet halinde olan isletmeler iizerinden
ekonomi alaninda da kullanilir olmustur (Macmillan ve Tampoe, 2000: 14-16). Glinlimiizde ise
stratejik diisiinme ve stratejik hareket etme kavramlari, kiiresellesmeye bagli artan rekabetci kosullar
ve ulasilmasi istenen yiiksek hedeflerden dolay1 bireyler, gruplar, organizasyonlar, sirketler, ordular,
devletler ve insanin oldugu diger tiim alanlarda kullanilmaktadir.

Genel bir degerlendirme ile bir organizasyon kendisine hedef belirlemisse ve bu hedefe ulasmak
icin cesitli yontemler ve taktikler ortaya koyup, bunlari belirli bir sistem igerisinde uyguluyorsa,
stratejik yonetim anlayisi sergiliyor demektir. Burada 6nemli olan nokta her yontem ve uygulamanin
stratejik olmadigidir. Stratejik yonetim anlayisimi stratejik olmayandan ayiran en temel gosterge,
stratejik yonetimde belirli bir sistem dahilinde ve uzun vadeli uygulamalar ortaya konulmasidir. Bu
kapsamda stratejik uygulamalar gelisi giizel ortaya konulmamakta; bir neden sonug¢ igerisinde,
cevresel etmenleri gbz Oniine alarak, kisa ve uzun vadeli taktiksel uygulamalar1 kapsayacak sekilde
ortaya konulmaktadir (Kraus ve Kauranen, 2009: 39-41).

Stratejik yonetim; gelecegi oldugu gibi karsilamak yerine, onu bigimlendirmektir (Gtiglii, 2003:
71). Dolayisiyla stratejik yonetim bir anlayis meselesidir. Bu bakis agisindan hareketle, bir
organizasyonun st yonetimi hedeflere ulasma igini sansa, ¢evresel etmenlere ve rakiplerin durumuna
birakmak yerine; analizler ve planlamalar yapip, bunlara uygun taktikler uyguladiginda stratejik bir
anlayis ortaya koymaktadir. Stratejik yoOnetim anlayisinin kazanimlarin1 su sekilde siralamak
miimkiindiir (Bradutan ve Sarbu, 2012: 51-54; Tapera, 2014: 122-129);

Organizasyona problemleri dnleme becerisi kazandirir;

Organizasyon i¢inde hiyerarsik biitiinliik saglar;

Mevcut stratejik kararlarin ve taktiksel uygulamalarin koordine edilmesini saglar;
Misyon ve vizyonun anlagilmasini saglar;

Calisanin katilimeiligin arttirirken, orgiit i¢i direnme oranimni diigtiriir;

Gelecekte karsilasilacak firsatlara ve tehditlere yanit verilmesini kolaylastirir;
Ekonomik ve finansal altyapinin giiclendirilmesini saglar;

Organizasyona kendisini degerlendirme sansi verir;

Organizasyonun ¢evresini degerlendirmesi daha miimkiin hale gelir;
Organizasyona disiplin kazandirr;

Organizasyon tyelerinin stratejik diisiinme kabiliyetini gelistirir;

Hedeflerin daha net belirlenmesini saglar;

Motivasyonu gelistirir;

Mevcut kaynaklarla, ihtiya¢ duyulan kaynaklar arasindaki farkin tespit edilmesini saglar;
Karsilagilan sorunlara gore yeni kararlarin alinmasini saglar;

Siireg igerisinde faaliyetlerin giincellenmesini saglar;

Rakiplerin gozlemlenmesini saglar;

Bilingli ve temkinli hareket edilmesine katki verir;

Kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanimini saglar;

Bilimsel metotlarin kullanim orani artar.

Kavramsal igerigi yukarida agiklanan bu stratejik yonetim anlayisinin belediyelerde tesis
edilmesi miimkiindiir ve gerekli de goriilebilir. Tirk kamu idare sisteminde merkezi yonetim ve
yerinden yonetim seklinde bir ayrim bulunmaktadir. Yerinden yonetim yapilanmasini belediyeler, koy
idareleri ve il 0zel idareleri olusturmaktadir. Tiirkiye cografi olarak illere ve iller de kendi alt
kademelerinde ilcelere, beldelere ve kdylere ayrilmaktadir. Bu cografi alanlarda yerel yonetimler
yerinden yOnetim ilkesine gore ¢alismalarini yiiriitmektedirler (T. C. Anayasasi, 1982: Md.123-126-
127). Bu yerel yoOnetimler arasinda yetkileri, biitgeleri ve sorumluluklar1 ile en 6ne ¢ikan idare
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belediyelerdir. Belediyeler, Tiirkiye’de kentlerin sosyal, ekonomik ve fiziksel sorunlarim1 ¢6zmede ilk
sirada gorevlendirilmis yerel nitelikli kamu idareleridirler (5393 Sayili Belediye, 2005: Md.14-15). Bu
kapsamda Tiirkiye’de belediyelerin dogru bir sekilde yonetilmesiyle, kentlerin mevcut sorunlarinin
coziilecegi ve geleceklerinin de dogru bir sekilde kurgulanacagi disiiniilebilir. Dolayisiyla
belediyelerin etkili ve verimli bir sekilde yonetilebilmesi i¢in de stratejik yonetim anlayiginin
belirleyici bir faktor oldugu sdylenebilir. Her ne kadar belediyeler kendi aralarinda ve diger yerel
yonetim idareleri ile bir rekabet ortaminda bulunmasalar da sahip olduklar1 yiiksek sorumluluklar
nedeniyle basarili idare edilmeleri gereken organizasyonlardir. Bu anlayis ¢ercevesinde etkili ve
verimli bir sekilde hem kentlerin hem de kentlerde yasayan insanlarin daha kaliteli hizmet alabilmesi,
belediyelerin dogru yonetilmesiyle saglanabilir. Bu kapsamda yiizlerce kisiden olusan personelin,
milyonlarca liralik biitgenin ve genis hizmet sorumluluklarinin bir biitiin halinde etkili yonetilmesi
icin, belediyelerde stratejik bir yonetim anlayisina ihtiya¢ duyuldugu sonucuna varilabilir.

3. BELEDIiYE MUDURLUKLERINDE STRATEJIK YONETIM ANLAYISININ
GELISTIRILMESINDE KULLANILABILECEK UYGULAMALAR

Miidiirliikler, belediyelerde dogrudan calismalar1 planlayan ve uygulan icraci birimlerdir. Dolayisiyla
belediyelerde stratejik yonetim anlayisinin ilk 6nce bu birimlerde tesis edilmesi diistiniilebilir. Boylece
belediyelerin hizmet kapasitelerinin gelistirilebilecegi varsayilabilir. Giliniimiizde belediyelerin
yetkileri ve biitgeleri olduk¢a biiyiik seviyelere ulagsmistir. Bundan dolay1 belediyelerdeki her
miidiirliigiin bash basina kenti sekillendirme yetkinliginde oldugu soylenebilir. Ornegin Kadikdy
Belediyesi Fen Isleri Miidiirliigii’niin gorev, yetki ve sorumluluklari su sekildedir (Kadikdy
Belediyesi, 2018);

e Belediye tarafindan kamu hizmetinde kullanmak amaciyla hizmet binasi, spor merkezi, saglik

tesisi ve kiiltiir evi yapmak;

Her tiirlii yol ve kaldirnim isleri yapmak;

Kavsaklari diizenlemek;

Sokak aydinlatmalar1 yapmak;

Yagmur suyu kanallar1 yapmak ve bunlarin bakimini gergeklestirmek;

Engellilere uygun kentlesmeyi gerceklestirmek;

Yeni yollar1 kent icerisinde agmak;

Alt ve Ust gegitler, istinat duvarlar1 ve merdivenli yollar imar etmek;

Yapim iglerine yonelik ihale dosyalar1 hazirlamak ve bunlarla ilgili ihaleleri yapmak ve diger

resmi iglemleri yiiriitmek;

Kis aylarinda ve dogal afetlerde yollar1 trafige agik tutmak;

e lgedeki resmi egitim kurumlarda bakim-onarim, ¢evre diizenlemesi ve spor sahas1 yapmak;

e flgedeki kamu kurumlarmin, dini yapilarin ve kamu yararma ¢alisan derneklerin taleplerine gore
ingaat yapimini ve bakimini gerceklestirmek;

e llgedeki kagak yapilarin yikimini yapmak;

Ulasimu saglamak adina trafik levhalarinin yerlestirilmesi i¢in Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ile

koordinasyonlu ¢alismak;

Arag parki sebebiyle yollarda gerekli tedbirleri almak;

Otopark yerlerini yapmak;

Sokak adreslerine iligkin levhalar1 temin etmek ve yerlestirmek;

Yagmurlu giinler i¢in tedbirler almak;

flgede spor tesisi yapmak;

flgede resmi organizasyonlara sahne ve tribiin saglamak;

Kent igerisinde diger kuruluslarca yapilacak altyap1 islemlerini takip etmek.

Goriildiigii tizere belediye biinyesindeki sadece bir miidiirliik tarafindan ortaya konulan
hizmetler, tiim kentin kentsel yasam Kkalitesini, vatandas memnuniyetini ve kentin gelecegini
sekillendirmektedir. Bu kapsamda belediye biinyesindeki her miidiirligiin kendi i¢cyapisinda stratejik
yonetim anlayisin1 en yiiksek seviyede tesis etmesi, kentlerin daha kaliteli hizmet almasina katki
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saglayabilir. Boylece gelisigiizel kararlarin alinmasinin, vatandas beklentisinden uzak g¢aligmalarin
yapilmasinin; ayrica maddi, beseri ve zaman kaynaklarinin bosa harcanmasinin oniine gegilebilir.

Stratejik yonetim anlayisinin somut bir sekilde organizasyonlarda hayata gecirilmesini saglayan
uygulamalar bulunmaktadir. Bu kapsamda metot, teknik, program, model, yaklasim ve diger
yontemler, stratejik yonetim anlayisinin uygulamalar1 olarak kullanilabilmektedirler. Dolayisiyla
stratejik yonetim anlayisinda tek bir uygulamadan bahsetmek yeterli degildir (Qeheja vd., 2017: 585-
586). Burada 6nemli olan nokta, stratejik yonetim anlayigini bir kurum kiltiirii haline getirmektir. Bu
hedef ¢ercevesinde stratejik yonetim anlayisimi organizasyonun her kademesinde hayata gecirecek bir
anlayisin kazandirilmasi faydali olabilir. Bu durum da somut bir sekilde stratejik ydnetim
uygulamalarmin kullanilmasiyla miimkiindiir. Bu ¢alismada, c¢alismanin giris boliimiinde de
bahsedildigi gibi, belediyelerde yer alan miidiirliikler tarafindan stratejik yonetim anlayisi kapsaminda
kullanilabilecek olan uygulamalar su dort baglik altinda derlenmistir;

Stratejik planlama,
Performans yonetimi,
Risk yonetimi,

I¢ denetim.

Bu dort stratejik yonetim uygulamasinin secilme gerekgesi; stratejik planlamanin planli hareket
etme anlayisini ortaya koymasi; performans yoOnetiminin hem personelin hem de faaliyetlerin
gelistirilmesini miimkiin kilmasi; risk yOnetiminin enerji, zaman ve ekonomik kaynaklarin bosa
harcanmasini 6nlemesi; i¢ denetimin ise ¢caligsmalarda nesnelligi saglamasindandir. Dolayisiyla bu dort
uygulamanin birbirini tamamladig1 diisiiniilmektedir.

3.1. Stratejik Planlama

Strateji, en temelinde yoneticilerin amaglarina nasil ulasabileceklerini belirleyen olgu olarak
tanimlanabilir (Usta, 2017: 842). Stratejik yonetim, bir organizasyonda gelecege yonelik kararlar
almak i¢in ortaya konulan anlayistir (Aktan, 2008: 6). Stratejik planlama ise, stratejik yonetim
anlayisim uygulamaya gecirme; bir baska deyisle somut hale getirme durumudur. Stratejik planlama;
stratejik yOnetim anlayisina sahip olan organizasyon {ist yOnetimi tarafindan, stratejik amaclara
ulagmak i¢in ortaya konulan planlamadir. Dolayistyla stratejik planlama, stratejik yonetim anlayiginin
bir alt bilesenidir. Stratejik planlama ile firsatlar ve tehditler géz Oniine alinarak, gelecekle ilgili
planlar yapilmakta ve bunlarin kontrolleri saglanmaktadir. Bu gergevede stratejik plan; kurumun
bulundugu noktadan, amagladigi noktaya gelmesini saglayan tiim islemlerin toplamidir (Bayraktar ve
Yildiz, 2007: 289). Tiirkiye dlgegindeki belediyeler agisindan, mevcut stratejik planlama anlayiginin
sadece bagkan tarafindan tiim belediyeyi kapsayacak sekilde ve bes yilda bir hazirlanarak ortaya
konuldugu goriilmektedir. Bu durum stratejik planlari belediyelerde kagit iistiinde kalan formalite
evraklara doniistiirebilmektedir. Ayrica belediye baskani tarafindan hazirlanan statejik plan bes yillik
bir zaman dilimini kapsadigi i¢in, yilara gore bunlarin giincellenmesi miimkiin olamamaktadir. Bunun
yaninda her miidirligiin kendi hedeflerini ortaya koyarak, bunlari stratejik olarak yonetmesi ve
eksikliklerini gidermesi de mevcut uygulama ile resmi olarak gerceklestirilememektedir. Tim bu
eksiklikler, mudiirliikler biinyesinde hazirlanacak yillik stratejik planlarla asilabilir. Stratejik planlama
anlayis1 belediyelerde mevcut olan tiim miidiirliiklerde kullanilabilecek bir yaklasimdir. Bunun sebebi
her miidiirliiglin icraci bir birim olmasi ve digerlerinden bagimsiz olarak kendi ¢alisma alanlarinin
olmasindandir. Bu kapsamda belediye biinyesindeki her miidiirliik yillik stratejik planini hazirlayarak
belediye meclisine sunabilir. Bdylece kente yonelik olarak yillik yeni hedeflerin belirlenmesi ve bu
hedeflere yonelik uygulamalarin daha disiplinli ve dlgiilebilir nitelikle gerceklestirilmesi saglanabilir.
Bu anlayis ile miidirlikkler daha disiplinli ve profesyonel ¢aligma kabiliyetini de edinebilirler. Konuyla
ilgili olarak stratejik planlama anlayiginin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Griinig ve Kiihn, 2006:
8);

Stratejik planlama sistematik bir siiregtir, gelisigilizel ortaya konulmaz;
e Stratejik planlama organizasyonun tiimiinii kapsayabilecegi gibi, 6nemli pargalarii da
kapsayabilir;
e Stratejik planlama iist yonetim kademesince ortaya konulur;
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e Stratejik planlama kendi igerisinde uygulama ve denetlemeyi igeren bir dongii ortaya koyar;
e Stratejik planlama zaman igerisinde giincellenebilir.

Dogru bir stratejik planlama ile karsilagilacak sorunlarin bertaraf edilmesi ve isin sansa
birakilmadan hedefe varilmasi daha miimkiin hale gelmektedir. Bu baglamda stratejik planlama,
organizasyonun bulundugu noktadan hedeflerine varmasi i¢in bir koprii goérevi goérmektedir. Stratejik
planlama ile mevcut durumun tespit edilmesi, hedeflerin net bir sekilde ortaya konulmasi, hedefe
ulagsmak i¢in stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanan stratejilerin gbzden gegirilmesi miimkiin
olabilmektedir. Stratejik planlamanin bilesenlerini ve detaylarim1 Tablo 1°de ve devaminda gormek
miimkiindiir.

Tablo 1: Stratejik Planlama Siireci ve Dongiisii

Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi
(Kimiz?)

v

Hedeflerin Be.IirIenmesi
(Ne Yapmak Istiyoruz?

v

Durum Analizi Yapilmasi
(Su An Neredeyiz?)

v

Planlama ve Biit¢elendirme
-Stratejilerin Belirlenmesi-
(Nasil Yapariz?)

v

Faaliyetlerin Gergeklestirilmesi

v

Faaliyetlerin Izlenmesi ve Raporlama

v

Performansin Degerlendirilmesi
(Nas1l Yaptik?)

Kaynak: (Thompson vd., 2016: 20; Kriemadis ve Theakou, 2007: 34; Bryson ve Alston, 2005: 5; Giiltekin ve Mazi, 2016:
455-459; Demir ve Yilmaz, 2010: 74)

3.1.1. Misyon ve Vizyonun Belirlenmesi

Tiirk Dil Kurumu Sozliigiine gére misyonun anlami “gdrev”; vizyonun anlami ise “amag” seklindedir
(Tirk Dil Kurumu, 2018). Bu iki kavram tamamen birbirlerinden farkli olmakla birlikte; misyon,
organizasyonun kendisine yiikledigi sorumlulugu ifade etmektedir. Bunun yaninda misyon bir
organizasyonun varlik sebebidir ve ne amagla kuruldugunu tamimlamaktadir. Vizyon ise, kurumun
gelecekte bulunmak istedigi konumu tasvir etmektedir. Vizyon ayrica kurumun hedeflerini ve
motivasyon kaynagmi agiklamaktadir. Bu kapsamda organizasyonun sorumlulugunu ve gelecekte
yapmak istediklerini ortaya koyan misyon ve vizyon birlikte ortaya konularak, stratejik planin temeli
olusturulmaktadir (Demir ve Yilmaz, 2010: 77-81).
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3.1.2. Hedeflerin Belirlenmesi

Bu agamada misyon ve vizyona gdre organizasyon yoneticileri tarafindan hedefler belirlenmektedir.
Boylece gelecekle ilgili hayal edilen konuma ulasilmaya calisilmaktadir. Hedeflerin olabildigince agik,
net ve Olgiilebilir olmasi gerekmektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 82). Ayrica hedeflerin kisa, orta ve
uzun vadeli olarak belirlenmesi faydali olabilir. Boylece hedefler arasinda bir 6nceliklendirme yapmak
miimkiin hale gelmektedir.

3.1.3. Durum Analizi Yapilmast

Durum analizi, organizasyonun mevcut durumunu tespit etmek iizere gerceklestirilmektedir. Bu
kapsamda organizasyonun giiclii ve zayif yanlar1 tespit edilebilmekte; zayif yanlar gelistirilirken,
gii¢lii yanlar da daha 6n plana ¢ikartilmaktadir (Temel vd., 2006-2007: 29). Durum analizinde i¢ ¢evre
ve dis ¢evre analizi birlikte yapilmaktadir.

3.1.3.1. i¢ cevre analizi

Organizasyonun kendi igerisinde sahip oldugu giiclii ve zayif yanlarini tespit etmekte kullanilmaktadir.
Burada mali yapi, insan kaynaklari, makine — teghizat ve fiziksel — mekansal kaynaklar
degerlendirilerek organizasyonun kendi giiclii ve zayif yanlari ortaya konulmaktadir. I¢ g¢evre
analizinde SWOT analizi olduk¢a 6nemli bir aractir. Bunun yaninda SWOT analizinde dis ¢evreden
organizasyona etki edebilecek durumlar da tespit edilebilmektedir.

e SWOT Analizi: Tirkcesi GZFT (Giigli, Zayif, Firsatlar ve Tehditler) olan bu analiz dort
bilesenden olusmaktadir (Temel vd., 2006-2007: 30-32);

Strengths (Giiclii Yanlar): Organizasyonun giiclii oldugu yanlar.

Weaknesses (Zayif Yanlar): Organizasyonun zayif oldugu yanlar.

Opportunities (Firsatlar): Organizasyon i¢in ¢cevre kosullarda bulunan firsatlar.

Threats (Tehditler): Organizasyon i¢in gevre kosullarda bulunan tehditler.

Bunlardan giiclii ve zayif yanlar i¢ ¢evre analizini olustururken; firsatlar ve tehditler ise dis
cevreyi incelemektedir. Tablo 2°de SWOT analizinin detaylar1 gosterilmektedir.

Tablo 2: SWOT Analizinin Inceledigi Alanlar

I¢ Cevre Analizi

&« N

‘ Zayif Yanlar ‘ ‘ Giiclii Yanlar ‘

| Tehditler | | Firsatlar |

N 7

Di1s Cevre Analizi

Kaynak: (Temel vd., 2006-2007: 29)

3.1.3.2. Di1s ¢evre analizi

Burada organizasyonun diginda bulunan g¢evre etmenler incelenmektedir. Rakiplerin durumlari, yasal
mevzuat, ekonomik kosullar, miisteriler, paydaslar, teknolojik seviye gibi ¢esitli ¢cevresel kosullar bu
kapsamda degerlendirilmektedir. Bu konuyla ilgili olarak PESTLE analizi dis ¢evre analizlerinden en
etkin olanlarindandir.

e PESTLE Analizi: PESTLE Analizinin ac¢ilimi Political (Politik), Economic (Ekonomik),
Social (Sosyal), Technological (Teknolojik), Lelag (Yasal) ve Environmental (Cevresel) seklindedir.
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Her baslik altinda ¢evresel etmenler organizasyonu ilgilendirecek boyutlarda irdelenmektedir (Kolios
ve Read, 2013).

3.1.4. Planlama ve Biitcelendirme (Stratejilerin Belirlenmesi)

I¢ ve dis gevre analizleriyle mevcut durum analizi yapildiktan sonra, eldeki kaynaklara ve imkéanlara
gore planlamalar bu sathada ortaya konulmaktadir. Boylece misyon-vizyon, ama¢ ve hedefler
kapsaminda planlar olusturulmaktadir. Planlamalar kisa ve uzun vadeli olarak ortaya konulabilirler.
Uzun dénemli planlamalar stratejik planlar olarak belirlenirken, kisa vadeli planlar ise taktik planlar
olarak belirlenmektedirler. Taktik planlar kisa vadeli, teknik ve ayrintili olarak tiretilmektedirler. Bu
asamada mevcut kaynaklarin da diizenlenmesi gerekmektedir. Faaliyetler ancak mali kaynaklara
uygun olarak gergeklestirileceklerinden; dogru bir biitceleme yapilmas: gerekmektedir. Stratejik
yonetimde planlarla faaliyetlerin uyumlu olabilmesi ancak dogru bir biitgeleme ile miimkiindiir (Taner,
2015: 35).

3.1.5. Faaliyetlerin Gergeklestirilmesi

Planlama ve biitgelendirme yapildiktan sonra, belirlenmis hedeflere ulagmak icin faaliyetler ortaya
konulmaktadir. Bu kapsamda hedeflere ulagsmak i¢in her birimin kendi faaliyetlerini ortaya koymasi
dogru bir yol olarak varsayilmaktadir. Bu asamada faaliyetlerin hangi miktarda, maliyette, siirede ve
kalitede ortaya konulacagi konusu belirlenmektedir (Giiltekin ve Mazi, 2016: 458). Normal sartlarda
mevcut durumunu dogru bir sekilde analiz etmis ve hedeflerini de dogru bir sekilde belirlemis olan
kurumun; ortaya koyacagi faaliyetler ile basarili olmasi beklenmektedir.

3.1.6. Faaliyetlerin Izlenmesi ve Raporlama

Stratejik yonetim anlayisinda basart isi sansa birakilmadigindan dolay1, yapilan faaliyetlerin dogru bir
sekilde ortaya konulup konulmadiklar izlenmektedir. Bu da stratejik planlamanin izleme asamasini
olusturmaktadir. Bu asamada ortaya konulan faaliyetler raporlanarak somut ve yorumlanabilir bir hale
getirilmektedirler (Giiltekin ve Maz1, 2016: 458-459).

3.1.7. Performansin Degerlendirilmesi

Faaliyetlerin izlenmesi tizerinden olusturulan raporlar bu asamada degerlendirilmektedirler.
Performans degerlendirme;  ortaya konulan faaliyetlerin beklenileni verip - veremediklerinin
Olciilmesidir. Boylece galismayla ilgili basarilar ve basarisizliklar degerlendirilebilmektedir (Helvaci,
2002: 158). Bu bakimdan performansin degerlendirilmesi, stratejik yonetim anlayisinin en 6nemli
basamag olarak nitelendirilebilir. Her ne kadar bu asama stratejik planlamanin son basamaginda yer
alsa da en temelinde yanlislarin tespit edilerek faaliyetlerin yeniden diizeltilmesini saglamaktadir. Bu
asamada tespit edilen yanliglarin bertaraf edilmesi ve daha dogru faaliyetlerin ortaya konulmasiyla
hedeflere ulagma olasilig1 artmaktadir.

3.2. Performans Yonetimi

Performans yonetimi, stratejik plan icinde yer alan performans degerlendirme asamasindan ayr1 olarak
kendi igerisinde ¢ok daha genis bir siirectir. Bu kapsamda performans yonetiminden ayri bir stratejik
yonetim anlayisi olarak bahsetmek gerekmektedir. Bir organizasyonun basaris1i ortaya koydugu
performansiyla dogru orantili oldugundan dolayi, performansin dogru bir sekilde ydnetilmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla performans yonetimi kendi basina planli bir uygulamadir (Armstrong,
2006: 2-3). En temelinde performans yonetimi; aktivitelerle, politikalarla, prosediirlerle ve
miidahalelerle ¢alisanlarin ve iglerin performansmin gelistirilmesidir (DeNisi ve Murphy, 2017: 421,
Khourshed, 2012: 148-149). Daha net bir ifadeyle performans y6netimi; organizasyon performansinin
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daha iyi bir seviyeye getirilmesidir. Bdylece performansin dogru bir sekilde olgiilmesi ve
gelistirilmesiyle, islerin ve ¢alismalarin daha iyi hale getirilmesine ¢aligilmaktadir.

Tirkiye 6l¢eginde belediyeler tarafindan yillik olarak performans programlari hazirlanmaktadir.
Fakat bu uygulama sadece baskan tarafindan tim belediye faaliyetlerini kapsayacak sekilde
gerceklestirilmektedir. Bu planlarin hazirlanmasina belediyenin ilgili birimleri katki sunmaktadir,
fakat bu durum miidiirliiklerin kendi biinyelerinde bir performans yonetim sistemi tesis etmelerini
saglamamaktadir. Performans yonetim sistemi belediye biinyesinde bulunan tiim miidiirliklerde ayri
ayr1 uygulanabilecek bir yaklasimdir. Boylece her miidiirliiglin kendi performansim takip etmesi ve
gelistirmesi saglanabilir. Midiirliikkler tarafindan hazirlanan bu performans programlari belediye
meclisine sunulabilir. Performans yonetiminin bilesenleri en temelinde su {i¢ siiregten olusmaktadir
(Helvaci, 2002: 156-158; Aktan, 2009: 36; Isigicok, 2008: 5);

e Performans hedefleri belirleme,
o Performansi dentleme ve degerlendirme,
e Performansi gelistirme.

3.2.1. Performans Hedefleri Belirleme

Performans yonetim sisteminin baslangici hedeflerin belirlenmesi ile gergeklesmektedir. Bu agamada
Ol¢iilmek istenen faaliyete iligkin olarak performans hedefleri belirlenmektedir. Bu hedefler kurumun
ist yoneticileri tarafindan ve olabildigince objektif Olgiitlerle belirlenmelidir (Isigigok, 2008: 5).
Bunun yaninda performans hedefleri stratejik planlara dayanmalidir. Boylece planlarin basariya
ulasma olasilig1 arttirilmaktadir.

3.2.2. Performanst Denetleme ve Degerlendirme

Hedeflere ulasilmasi icin performansin dogru bir sekilde degerlendirilmesi amaciyla gelistirilmis
yontemler bulunmaktadir. Her kurum kendi organizasyon yapisi, oOrgiit kiiltiiri ve imkénlar
dogrultusunda performans degerlendirme c¢aligmalar1 yapma imké&nina sahiptir. Bu kapsamda
performansinin degerlendirilmesi iizerine gelistirilmis yontemlerin bazilar1 su sekilde derlenebilir
(Aktan, 2009: 38-40);

e Grafiksel Derecelendirme: Bu yontemde bazi performans olgiitleri belirlenmekte ve
puanlanmaktadir. Ornegin galisanin egitim seviyesi, yetenegi, bilgi diizeyi, ekip ¢aligmasina
uyumu, yaraticiligl ve ¢calisma azmi gibi Olciitler degerlendirilmektedir.

o  Davramisa Dayali Derecelendirme: Bu yontemde ¢alisanin davraniglar bir degerlendirmeye
tabi tutulmaktadir. Ornegin calisanin yéneticilerle olan iliskisi, is arkadaslariyla uyumu,
calisma istegi, miisterilere karsi tutumu gibi davranislar 6lgiilmektedir.

o Karsilastirma Yéontemleri: Bu yontemde calisanlar kendi aralarinda bir karsilastirmaya tabi
tutulmaktadir. Dort farkli uygulamasi bulunmaktadir;

o Basit Swralama Yiéntemi: En temel karsilagtirma yontemidir. Burada basari siralamasina
gore ¢aligsanlar bir liste ile siralanmaktadir.

o Alternatif Siwralama Yontemi: Burada en iyi performansa sahip kisiler siralanirken, en
kotii performansa sahip kisiler de listede belirtilmektedir.

o Zorunlu Dagiim Yintemi: Bu yontemde, organizasyon igerisinde c¢alisanlar
performanslarina gore kiimelere ayrilmaktadir ve calisanlar bagar1 siralarina gore bir
yiizdelik dilimde yer almaktadirlar.

o Ikili Karsilastrma Yéntemi: Bu uygulamada, atama yapilacaksa veya bir sorumluluk
verilecekse, iki ¢alisan kendi i¢lerinde karsilastirilarak bir degerlendirme yapilmaktadir.

o Kritik Olaylar Yéontemi: Burada yonetici, ¢alisanla ilgili olarak cesitli olaylar1 kayit altina
almaktadir. Boylece caliganla ilgili olarak meydana gelen olaylar belirlenmektedir.

o Kontrol Listesi Yontemi: Bu yontemde g¢aliganla ilgili sorular belirlenmekte ve zamanla bu
sorulara verilen cevaplar kayit altina alinarak, ¢alisanla ilgili durum tespit edilmektedir.
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o Hedeflere Gore Yonetim: Burada organizasyonla ilgili hedefler belirlenmekte ve hedeflere
ulasilip ulagilmadig tespit edilmektedir. Bu kapsamda hem yonetici hem de ¢alisan, hedeflere
ulasma konusunda birlikte degerlendirmeye tabi tutulabilmektedir. Bu ydntemde amag
bireysel performansi 6l¢mek degil, hedeflere ulasma performansini 6lgmektir.

e Oz Degerlendirme: Bu yontemde calisan kendi performansini kendisi 6lgmektedir. Cesitli
performans o6lgiitleri ¢alisana verilmekte, ¢alisan da kendisini degerlendirmektedir.

o 360 Derece Performans Degerlendirme: Geleneksel degerlendirme yontemlerinde ¢aliganlar
genellikle {istleri tarafindan degerlendirilirken, bu yontemde daha genis bir yelpazede
degerlendirme yapilmaktadir. Calisanin is arkadaslari, miisterileri, yoneticileri, kendisi ve
diger paydaslar ¢alisan1 degerlendirmektedir (Bayram, 2006: 52).

e Balanced Scorecard (Dengeli Skor Karty): Yoneticilere kurumun yapisi hakkinda bilgi
saglayan bir uygulama olarak islev gormektedir. Finansal boyutta, miisteri boyutunda, ig
isleyis boyutunda ve yenilik-6grenme boyutunda hedefler ve Olglimler belirleyen bir
calismadir (Kaplan ve Norton, 1992: 72)

Performans denetimi ve degerlendirmesi asamasi, performans yonetiminin en énemli kismini
olusturmaktadir. Performans denetimi ve degerlendirilmesi ile en temelinde amaglanan; ¢aligmalarda
etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik saglamaktir. Bu kapsamda organizasyonun tiim siiregleri {izerine
denetleme ve degerlendirme yapilabilmektedir. Performans denetiminin kapsadigi alanlar1 su sekilde
sirlamak miimkiindiir (Tiirkiye I¢ Denetim, 2015: 11);

Finansal kaynaklarin etkin kullanimi;

I¢ kontrol sisteminin etkinligi;

Bilgi sistemleri ve uygulamalari;

Insan kaynaklar1 ve personel verimliligi;
Maliyetler;

Is siireleri;

Dis kaynak kullanimi ve s6zlesmeler;
Paydas memnuniyeti.

3.2.3. Performansi Geligtirme

Performansin degerlendirilmesinden sonra, son agama olarak performansin gelistirilmesi gelmektedir.
Burada iist kademe yoneticiler diisik performansin arttirilmasi igin ¢oziim yollar1 ortaya
koymaktadirlar. Bu asamada performansin gelistirilmesi i¢in odillendirme, egitim verme,
cezalandirma, terfi ettirme gibi yontemlere bagvurulmaktadir (Aktan, 2009: 36). Bunun yaninda
stireclerle ilgili ¢alismalarin gézden gecirilmesi ve yeni yontemlerinin ortaya konulmasi da miimkiin
olmaktadir.

Genel anlamda performans yonetiminin bu {i¢ asamali siireci dikkate alindiginda, performans
yonetimi uygulamasinin hayata gecirilmesi organizasyonlar i¢in 6nemli kazanimlar saglamaktadir.
Performans yonetiminin organizasyonlar igin getirilerini su sekilde sirlamak miimkiindiir (Ozer, 2013:
43-44);

Yapilan isle, elde edilen sonuglar arasinda yonetim kontrolii saglanabilir;
Olumsuz sonuglarin erken teshisi miimkiin hale gelebilir;

Objektif verilerin elde edilmesi saglanabilir;

Caliganlar i¢in nesnel standartlar ortaya konulabilir;

Yonetimin beklentileri daha agik ortaya konulabilir;

Standartlarla ilgili 6diil ve ceza sistemi gelistirilebilir;

Yonetim agisindan daha kolay bir terfi sistemi kurulabilir;

Merkezi bir performans kayit sistemi kurulabilir.

Bunlarin yaninda dogru ve etkin bir performans yonetim sistemi su hususlart kapsamalidir
(Ozer, 2013: 47);

e Kurumun gelecek vizyonu dogrultusunda ortaya konulmalidir;

516



Akademik Aragtirmalar ve Caligmalar Dergisi Journal of Academic Researches and Studies
Yil: 2019, 11(21): 507-529 Year: 2019, 11(21): 527-530

Makale Tiirii: Arastirma Makalesi Paper Type: Research Paper

Gelecege yonelik stratejilerle uyumlu olmalidir;

Performansin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi temelinde uygulanmalidir;

Hedeflenen konum ile mevcut konum arasindaki sapmayi tespit etmelidir;

Performansin gelistirilmesini saglayacak 6zendirme ve ddiillendirme sistemini igermelidir;
Gerekirse hedefe ulagmak icin orgiit yapisinin yeniden diizenlenmesini igermelidir.

3.3. Risk Yonetimi

Glinlimiizde artan rekabet ortami ve siirekli degisen kosullar, kurumlar i¢cin hedeflenene ulasma ve
mevcudiyeti koruma bakimindan c¢esitli riskler meydana getirmektedir. Risk en temelinde; gelecekte
bir olayin sorun yaratma olasiligidir. Bunun yaninda risk yonetimi ise; kurumun hedeflerine ulasmak
icin, bir giivence saglamak adina potansiyel riskleri belirlemesi ve bunlar1 yonetmesidir (Kizilboga,
2012: 298-301). 1950’lerden beri teori ve uygulamalarda gelistirilen risk yonetiminin {i¢ ¢esidinden
bahsedilebilir; finansal risk yonetimi, uygulamalarin risk yonetimi ve uyumsal risk yonetimi (Borghesi
ve Gaudenzi, 2013: 26). Dolayisiyla bir kurumun ileride karsilasabilecegi riskleri tespit etmesi ve
bunlara yonelik 6nlemler gelistirmesi stratejik bir yaklagimdir. Tiirkiye 6l¢eginde, belediyelerde risk
yonetim anlayisini tesis edecek bir mevzuat altyapisinin bulunmadigi gériilmektedir. Bununla birlikte
risk yonetim sistemi belediyelerdeki tiim miidiirliklerde tesis edilebilecek bir uygulamadir. Bu
kapsamda risk yonetiminin olumlu getirilerini su sekilde sirlamak miimkiindiir (Bozkurt, 2010: 22-23);

Karar alma ve planlama siireclerinin daha saglikli yapilmasi;
Degisimlerin bagarilma imkanin1 arttirmast;
Ongoriilemeyen durumlara kars1 hazirlikli olunmast;
Stratejilerin daha saglam olusturulabilmesi;

Risklerin daha iyi tespit edilmesi;

Belirsizliklerin belirli hale getirilmesi;

Faaliyet kalitesinin arttirilmast;

Reaktif yonetim anlayisindan, proaktif yonetime gegilmesi,
Kaynaklarin daha etkin kullanimi;

Zararlarin minimuma indirilmesi;

Kuruma olan giivenin arttirilmasi;

Cevre kosullarina uyumun gelistirilmesi;

Kurumsalligin gelistirilmesi;

Risk alma becerilerinin gelistirilmesi.

Risk yonetimi tipki stratejik planlama ve performans yonetimi gibi kendi igerisinde bir siireg
sahibidir. Bu kapsamda risk yonetiminin siiregleri su asamalardan olusmaktadir (Kizilboga, 2012: 301-
302; Risk Yo6netim Rehberi, 2006; COSO, 2017; Karakaya, 2018);

Riskleri tanimlama,
Riskleri degerlendirme,
Risk tutumu belirleme,
Raporlama ve izleme.

3.3.1. Riskleri Tanimlama

Organizasyonun ist yoOneticileri kargilagabilecekleri riskleri tanimlamak durumundadirlar. Risklerin
tanimlanmasinda iki asama bulunmaktadir (Risk Yonetim Rehberi, 2006: 8);

e Risklerin ilk Defa Belirlenmesi: Karsilasilabilecek tiim risklerin tespit edilmesidir. ilk defa
risk yonetim siireci tesis edilirken bagvurulmaktadir.

o Risklerin Siirekli Olarak Belirlenmesi: Gegmisten itibaren siirekli izlenen risklerde
degiskliklerin meydana gelip gelmediginin tespit edilmesidir. Boylece yeni riskler tespit
edilebilmektedir.
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3.3.2. Riskleri Degerlendirme

Bu asamada risklerin gerceklesme ihtimallerine gore degerlendirmeler yapilmaktadir. Risklerin 3
asamali olarak degerlendirilmesi 6nerilmektedir (Risk Yonetim Rehberi, 2006: 10-12);

e Diisiik Seviyedeki Riskler: Goze alinabilir seviyede kabul edilen risklerdir ve aliacak tedbir
de diisiik seviyeli olabilmektedir.

e Orta Seviyeli Riskler: Goze alinabilecek seviyeden daha yiiksekte kabul edilen risklerdir ve
gerekli tedbirlerin alinmasi faydali olarak degerlendirilmektedir.

e VYiiksek Seviyeli Riskler: Goze alinabilecek riskler degildir ve mutlaka gerekli tedbirler
alinmalidir.

3.3.3. Risk Tutumu

Tanimlanan ve degerlendirilen risklere yonelik olarak ortaya konulan risk tutumlari su sekildedir (Risk
Yonetim Rehberi, 2006: 13);

e Azaltma: Bu yontemde riskle ilgili olarak kontrol ve tedbirler alinarak, riskin olabildigince
azaltilmasina ¢aligilmaktadir.

o Kacinma: Faaliyetle ilgili olarak ortaya ¢ikan riske katlanilmasinin istenmedigi durumlarda,
riske sebep olan faaliyetten vazgegilebilmektedir.

e Transfer Etme: Bazi risklerin baska kurumlara transfer edilmesidir.

e Kabullenme: Riskin olasi sonuglar1 karsilanabilecek bir seviyedeyse, bu durumda herhangi bir
tedbir ve faaliyet gergeklestirilmeden olasi sonuglar olduklart gibi kabul edilmektedir.

3.3.4. Riskleri Izleme ve Raporlama

Son basamak olan izleme asamasinda, karsit tutum alinmis riskin meydana getirecegi sonuglar
izlenmekte, gerekli goriilmesi durumlarinda yeni tedbirler alinabilmektedir (Risk Yonetim Rehberi,
2006: 17).

3.4. i¢ Denetim

Ic denetim en temelinde kurumun faaliyetlerinde ekonomiklik, etkinlik ve verimlilik saglamayi
hedeflemektedir. Burada kurum kendi faaliyetlerini nesnel ve bagimsiz bir sekilde denetleyerek
kurumsal kapasitesini gelistirmeyi amaclamaktadir. Bu kapsamda i¢ denetim uygulamasi,
gergeklesmis olan olaylari denetlemenin yaninda, gergeklesmekte olan olaylari denetleyerek riskleri
bertaraf etmeyi ve firsatlar1 degerlendirmeyi de amaglayan bir uygulamadir (Kizilboga, 2013: 108-
109). I¢ denetimin en temel &zelligi, organizasyon tarafindan organizasyonun kendi igerisinde
kurulmus bagimsiz bir sistem olmasidir (Sabuncu, 2017: 164). Bu kapsamda i¢ denetim sisteminin
kurulabilmesi ve etkin bir sekilde isletilebilmesi kurumun iist kademe yoneticilerine baglhdir. Fakat
Tiirkiye Olgeginde i¢ denetim konusuyla ilgili olarak 5018 sayili Kanun uyarinca yasal diizenleme
bulunmasina ragmen, belediyelerin kendilerine tahsis edilen denetgi kadrolarini yeterli seviyede
kullanmadiklar1 goériilmektedir. Ayrica i¢ denetim sadece genel belediye calismalarina odaklanmak
durumunda da degildir. Belediye biinyesindeki tiim miidiirlikler kendi biinyelerinde belediyenin i¢
denetgilerine denetim yaptirma imkanina sahiptirler. Boylece miidiirliikler tarafindan ortaya konulan
faaliyetlerin daha somut olarak denetlenmesi ve bu raporlarin yillik olarak meclise sunulmasi
saglanabilir. I¢ denetim uygulamasinin hedefleri ve kapsadigi alanlar su sekilde siralanabilmektedir
(Kocamis, 2016: 12; Alici, 2016: 193-194);

Organizasyon faaliyetlerinin etkin ve verimli stirdiiriilmesi;
Organizasyonun kurulus amaglarina bagli kalinmasi;
Organizasyonun rekabet giiciiniin gelistirilmesi;

Organizasyon varliklarmin etkin ve verimli sekilde kullanilmasi;
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Y 6netime yol gosterilmesi;

Organizasyondaki hata ve hile davraniglarinin bertaraf edilmesi;

Risk yonetiminin ve denetiminin tesis edilmesi;

Faaliyetlerin yasal mevzuatlara uygun yiiriitiilmesi;

Mali tablolarin giivenilir sekilde olusturulmas;

Uretilen ve kamuoyuna agiklanan raporlarda giivenilirligin saglanmas;
Organizasyonda kullanilan fiziki ve teknolojik altyapinin denetlenmesi;
Organizasyon performansinin degerlendirilmesi;

Sistematik ve disiplinli yonetim anlayiginin tesis edilmesi;
Organizasyonda mevcut olan yonetim sisteminin degerlendirilmesi.

3.4.1. I¢ Denetim Tiirleri

I¢ denetimin kendi igerisinde tiirleri bulunmaktadir. Ozellikle kamu idarelerinde uygulanabilecek ic
denetimin alanlar su sekilde siralanabilir (I¢ Denetcilerin Calisma, 2006: Md.8);

Uygunluk Denetimi: Kurumlar tarafindan gergeklestirilen faaliyetlerle ilgili kanun,
yonetmelik, tiiziik ve diger mevzuata uygunlugun denetlenmesidir.

Performans Denetimi: Kurumda biitiin faaliyetlerde etkinligin, verimliligin ve ekonomikligin
denetlenmesidir.

Mali Denetim: Kurumun gelir ve gider akiglarina iliskin mali sistem ve tablolarin
denetlenmesidir.

Bilgi Teknolojisi Denetimi: Kurumda birimsel 0&lgekte elektronik bilgi sistemlerinin
degerlendirilmesidir.

Sistem Denetimi: Kurumda birimsel O6l¢ekte faaliyetlerin degerlendirilmesi, eksiklerinin
giderilmesi ve uygulanan yontemlerdeki yeterliligin 6lgiilmesidir.

3.4.2. I¢ Denetimin Asamalar

I¢ denetimin uygulama asamalar1 bulunmaktadir. i¢ denetimde isleyis genel hatlariyla su sekildedir (i¢
Denetgilerin Calisma, 2006: Md.39-40-41-42-43-44-45);

I¢ Denetim Plani: Denetim kapsamini, denetlenecek konulari, denetleme islemi igin ihtiyag
duyulan beseri ve fiziki kaynaklari belirleme planidir. Bu basamakta denetim evreni
olusturulmaktadir ve bu evrene uygulanacak olan denetim igerigi tespit edilmektedir.

I¢ Denetim Programi: i¢ denetim planina uygun olan uygulama progranmudir. Bu asamada i¢
denetim planinin nasil uygulamaya gegirilecegi planlanmaktadir.

Calismanmin  Planlanmasi: 1¢ denetgi, denetim uygulayacagi alanla ilgili olarak birim
yoneticileri ile goriismekte ve yapilacak ¢aligmay1 detayli olarak planlamaktadir.

Denetimin Gergeklestirilmesi: Ic denetci bu asamada daha dncesinden belirlenmis olan plan
ve programlara uygun olarak denetim islemini gerceklestirmektedir.

Raporlama: Bu asamada i¢ denetgi elde ettigi verileri kendi goriisleriyle birlikte rapor haline
getirmektedir.

Rapora Dayali Calismalarin Yapilmasi: En son agsama olarak, ortaya konulmus olan raporlara
gore kurumun iist kademe yoneticileri gerekli ¢alismalar1 yapmaktadir.

4. TURKIYE’DE MEVZUAT UYARINCA BELEDIYELERDE MEVCUT OLAN STRATEJIK
YONETIM UYGULAMALARI

Kentlerin en biiyiik hizmet yiiklenicisi olan ve onlarin gelecegini sekillendiren belediyelerde, stratejik
yonetim anlayis1 belediye iist kademe yoneticilerinin donanimlarn ile dogru orantilidir. Bu kapsamda
baskan, bagkan yardimcisi, genel sekreter, genel sekreter yardimcisi, daire baskani, miidiir ve miidiir
yardimcisi; belediyelerde stratejik yonetim anlayisini hakim kilma sorumlulugunda olan kisilerdir.
Bununla birlikte Tiirk kamu idare sisteminde, yerel yonetimlere yonelik olarak stratejik yonetim
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anlayisin1 gelistirmek i¢in bazi hukuki diizenlemeler bulunmaktadir. Bu hukuki diizenlemeler
kapsaminda belediyelerde stratejik plan, faaliyet raporu, performans programi ve personel performans
Olciitleri belediye baskani tarafindan hazirlanmaktadir. Stratejik plan bes yil i¢in hazirlanmakta olup,
belediyenin hedeflenen ¢alismalar1 gerceklestirmesi icin gerekli olan hedefleri ve bunlara ulasilmasini
saglayacak olan stratejileri agiklamaktadir. Performans programi; bes yillik olarak hazirlanan stratejik
planin, yillik uygulama ve degerlendirme programidir. Bu program ile stratejik plana goére ortaya
konulan faaliyetlerin performanslar1 degerlendirilmektedir. Bunlarin yaninda faaliyet raporu ise; yillik
olarak yapilan ¢alismalari ortaya koyan raporlardir. Bdylece belediyenin bir yil i¢erisinde yaptig1 tiim
caligmalar rapor haline getirilmektedir. Son olarak belediyelerde personele yonelik olarak performans
Olciitlerinin hazirlanmasi ve denetlenmesi de gerceklestirilmektedir (5393 Sayili Belediye Kanunu,
2005). Boylece stratejik yonetim anlayigina uygun olarak personelin performansi takip edilmektedir.
Belediyelerde stratejik yonetim anlayisi kapsaminda hazirlanan bu stratejik planin, performans
programinin, faaliyet raporunun ve personel performans olgiitlerinin dayandigi yasal mevzuatlar ise
sunlardir;

4.1. 5393 Sayili Belediye Kanunu

Belediyelerin ¢alismalarini diizenleyen en temel yasal mevzuat 5393 sayili Belediye Kanunu’dur. Bu
kanun uyarinca belediyenin en {ist seviye amiri olarak belediye teskilatim1 sevk ve idare eden bagkan,
secildikten sonra alt1 ay igerisinde stratejik plan; ilgili oldugu yil i¢in de performans programi, faaliyet
raporu ve ayrica personel performans odlgiitlerini hazirlamakla gorevlendirilmistir. Baskan tarafindan
hazirlanan bu plan ve raporlar belediyenin en iist seviye danigma organi olarak gdrev yapan enciimen
tarafindan incelenip, belediye meclisine ilgili goriisler belirtilerek iletilmektedir. En son olarak bu plan
ve raporlar belediye meclisinde goriisiilerek aksi bir durum olmadik¢a kabul edilmektedir. Fakat
niifusu 50.000 altinda olan yerlerde stratejik planlarin yapilmasi zorunlu degildir ve yapilip
yapilmayacagi baskanin tercihindedir. Tiim bu plan ve programlar {izerinden belediyenin resmi biitgesi
olusturulmaktadir. Bu sebeple stratejik plan, faaliyet raporu ve performans programi belirli sekil
sartlarinda bulunmasi gereken zorunlu caligmalardir. Ayrica Kanun uyarinca baskanin personel
performans Olgiitlerini de hazirlamasi, uygulamasi, denetlemesi ve bunlarla ilgili raporlart meclise
sunmasi gerekmektedir. Bu konuyla ilgili olarak hazirlanan kriterlere gore birim amirleri personelin
performansini1 degerlendirmektedir. Tiim bu uygulamalar gbz oniine alindiginda, 5393 Sayil1 Belediye
Kanunu uyarinca stratejik yonetim anlayis1 kapsaminda stratejik plan, performans programi, faaliyet
raporu ve personel performans 6l¢iitleri hazirlanmaktadir (5393 Sayili Belediye, 2005: Md.18-34-38-
41).

4.2. 5216 Sayih Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

5393 sayili Belediye Kanunu’nda tiim belediyeler i¢in gecerli olan plan ve programlar biiyiiksehir
belediyeleri i¢in de gegerlidir. Bu kapsamda biiyiiksehir belediyeleri, ilge belediyelerinin goriislerini
meclis toplantisinda alarak stratejik plan hazirlamaktadirlar. Bunun yaninda biiyiiksehir belediyeleri
yine 5393 sayili Kanun’da bahsedilen faaliyet programi, performans programi ve personel performans
oOlciitlerini hazirlamak durumundadirlar. Biiyliksehir belediyelerinde bu raporlarin hazirlanmasi diger
belediyelerde oldugu gibi bagkan tarafindan yapilmaktadir (5216 Sayili Biiyiiksehir, 2004). Genel
olarak 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu’nda belirtilen hususlar 5393 sayili Belediye Kanunu
ile ortiistiigiinden, caligmanin bundan sonraki kisimlarinda belediyeye yonelik mevzuat diizenlemesi
kapsaminda 5393 sayili Belediye Kanunu iizerinden agiklamalar yapilmustir.

4.3. 5018 Sayilh Kamu Mali Yonetimi ve Kontrolii Kanunu

Tirkiye’de belediyelerin stratejik yonetim anlayisina gore idare edilmelerinde bir diger Onemli
diizenleme 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu’dur. Ilgili Kanunla birlikte mali
yonetimin daha bilingli, etkili ve hesap verilebilir bir sekilde gerceklestirilmesi hedeflenmistir. Bu
kapsamda belediyelerle birlikte diger kamu kurumlarmin da stratejik plan, performans programi ve
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faaliyet raporu hazirlayarak, bunlara bagl biitcelerini olusturmalar1 diizenlenmistir (5018 Sayili Kamu,
2003). Bu kapsamda 5393 sayili Belediye Kanunu’nda yer alan plan ve raporlarin temelini bu Kanun
olusturmaktadir. Bu plan ve raporlarin denetimleri Maliye Bakanligi, Sayistay, Cevre ve Sehircilik
Bakanlig, Igisleri Bakanligi ve Yerel Yonetimler Genel Miidiirliigii tarafindan yapilmaktadir
(Bozlagan ve Akgakaya, 2016: 102; Cumhurbagkanligi Kararnameleri 1, 2018: Md.100). Ayrica 5018
sayith Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu uyarinca I¢ Denetim Koordinasyon Kurulu
olusturulmustur. Bu kurum {iizerinden kamu idarelerinde ve dolayisiyla da belediyelerde i¢ denetgiler
gorev yapmaktadirlar. Bu kapsamda belediyelere i¢ denetci kadrolari tahsis edilmistir ve belediyeler
talep etmelerine gore kendi biinyelerinde i¢ denet¢i bulundurabilmektedirler (5018 Sayili Kamu, 2003:
Md.67).

4.4. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik

Kamuda ve dolayisiyla da belediyelerde stratejik planlarin hazirlanmastyla ilgili olarak usul ve esaslari
belirleyen bir yonetmelik bulunmaktadir. Bu kapsamda 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol
Kanunu uyarinca hazirlanan Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik tlizerinden stratejik planlarin hazirlanma siirecleri ve prensipleri agiklanmistir (Kamu
Idarelerinde Stratejik, 2018). Bu yonetmelik ilk olarak 2006 yilinda Devlet Planlama Teskilati
tarafindan hazirlanmig olup, Teskilatin 2011 yilinda kapatilmasindan sonra Kalkinma Bakanligi
tarafindan, glinlimiizde ise Cumhurbaskanlig1 Strateji ve Biitge Bagkanligi tarafindan hazirlanmaktadir
(Kerman vd., 2012: 3; Strateji ve Biitce Baskanligi; 2018). Ayrica kamuda hazirlanan tiim stratejik
planlar, bunlara belediyelerinki de dahil olacak sekilde Cumhurbaskanligi Strateji ve Biitce
Bagkanligi’na bagli internet sitesi {izerinden yayimlanmaktadir (Kamuda Stratejik, 2018).

4.5. Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlar1 Hakkinda Yénetmelik

Kamu kesiminde stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olan tiim kurumlarin performans programlari
hazirlamalar1 gerekmektedir. Bu kapsamda belediyeler de yillik performans programlar
hazirlamaktadirlar. Performans programlari, bes yillik olarak olusturulan stratejik planlarin yillik
olarak gerceklesmelerini gozlemlemek iizere hazirlanmaktadir. Kamu Idarelerince Hazirlanacak
Performans Programlart Hakkinda Yonetmelik ile bu raporlarin sekil sartlar1 agiklanmistir. Bu
kapsamda performans programinin nasil hazirlanacagi Biitce ve Mali Kontrol Genel Midiirliigi
(BUMKUO) tarafindan ortaya konulan Performans Programi1 Hazirlama Rehberi ile belirtilmistir (Kamu
Idarelerince Hazirlanacak Performans, 2018). Béylece stratejik planlar ile biitce arasindaki iliski
performans programlari ile kurulmaktadir.

4.6. Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlar1 Hakkinda Yonetmelik

Kamu kesiminde ve bunun devaminda belediyelerde her yil diizenli olarak hazirlanan faaliyet
raporlari, belediyenin bir yil icerisinde gergeklestirdigi ¢alismalari rapor halinde kamuoyuna
sunmaktadir. Belediye bagkani tarafindan hazirlatilan raporlarin nasil, hangi sartlarda ve hangi igerikte
hazirlanacagi Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelik’le
diizenlenmistir. Bu kapsamda faaliyet raporunun nasil hazirlanacagi Biitce ve Mali Kontrol Genel
Midirligiic (BUMKO) tarafindan ortaya konulan Faaliyet Raporlar1 Hazirlama Rehberi ile
aciklanmustir (Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet, 2018).

5. TURKIYE’'DE MEVZUAT UYARINCA BELEDiYELERH TARAFINDAN ORTAYA
KONULAN STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ DEGERLENDIRILMESI

Onceki boliimlerde agiklanan igerik uyarinca, Tiirkiye dlceginde belediyeler tarafindan hangi alanlarda
ve ne oranda stratejik yonetim uygulamalarinin benimsendigini daha somut halde tespit etmek igin,
kiigiik Olgekli bir arastirma yapilmasi amaglanmigtir ve bu kapsamda bir arastirma evreni
olusturulmustur. Boylece Tiirk belediyecilik sisteminde stratejik planlamanin, performans
yOnetiminin, i¢ denetimin ve risk ydnetiminin ne oranda kullanildig1 belediyeler tarafindan ortaya
konulan resmi belgelerle tespit edilmeye ¢alisilmistir. Ayrica belediyelerde icraci birimler olan ve tim
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caligmalar1 gergeklestiren miidiirliiklerin, stratejik yoOnetim anlayisini kendi biinyelerinde hayata
gecirme durumlari da tespit edilmeye calisilmustir.

5.1. Arastirmamin Evreni ve Yontemi

Arastirma evrenini Istanbul ilge belediyeleri olusturmaktadir. Arastirma evreninin bu belediyelerden
olugmasinin sebebi; hizmet miktarinin ¢oklugu, mali giic ve beseri sermaye bakimindan bu
belediyelerin Tiirkiye ortalamasinin iizerinde tecriibe ve sorumluluga sahip olmalarindandir. Arastirma
yontemi olarak tarama modeli kullanilmistir. Tarama modeli; gecmiste veya mevcutta var olan bir
durumu oldugu sekliyle tespit etmekte kullanilmaktadir. Burada amag; arastirmaya konu olan kurumu,
olay1 ve olguyu oldugu sekliyle betimlemektir (Karasar, 2012: 77). Arastirma kapsaminda tiimevarim
yaklagimi kullanilmistir. Tiimevarim yaklagimi; hem teorik hem de uygulama agisindan eldeki bilginin
diisiik oldugu durumlarda kullanilmaktadir (Bozlagan, 2005: 78). Boylece rastgele oOrneklem
yontemiyle Istanbul genelinde incelenen belediyelere iliskin sonuglarin genel evrene iliskilendirilmesi
amaclanmustir.

5.2. Arastirma Bulgulari

Belediyeler tarafindan ortaya konulan stratejik planlarla ilgili olarak, rastgele 6rneklem yontemi ile
secilen Kagithane, Umraniye ve Cekmekdy belediyelerinin stratejik planlari incelendiginde; bu
planlarin bilimsel bir metodolojiye uygun yapildiklar1 sdylenebilir. Bu stratejik planlarda sirasiyla
misyon ve vizyon, hedefler, i¢ ve dis ¢evre analizi, i¢ ve dis paydas analizi, SWOT (GZFT) analizi
bulunmaktadir (Kagithane Belediyesi, 2014; Umraniye Belediyesi, 2014; Cekmekdy Belediyesi,
2014).

Belediyeler tarafindan ortaya konulan faaliyet raporlariyla ilgili olarak, rastgele orneklem
yontemi ile segilen Besiktas, Maltepe ve Uskiidar belediyelerinin faaliyet raporlar1 incelendiginde;
faaliyet raporlarinda hizmetleri tireten miidiirliiklerin faaliyetleri gozlemlenebilmektedir. Bu kapsamda
belediyelerin faaliyet raporlari incelendiginde; yapilan calismalarin ekonomik verileri, olcekleri ve
detaylar1 hakkinda bilgi sahibi olmak miimkiindiir (Maltepe Belediyesi, 2017; Besiktas Belediyesi,
2017; Uskiidar Belediyesi, 2017).

Belediyeler tarafinda hazirlanan performans programlariyla ilgili olarak, rastgele &rneklem
yontemi ile secilen Esenler, Sultanbeyli ve Kartal belediyelerinin performans programlari
incelendiginde; programlarda faaliyetlere gore her miidiirliik icin ayr1 ayr1 ge¢mis yillarin performans
rakamlari, i¢inde bulunulan yilin performans rakamlart ve gelecek yilda gergeklesmesi beklenen
performans rakamlari tablolar haline sunulmaktadir (Esenler Belediyesi, 2018; Sultanbeyli Belediyesi,
2017; Kartal Belediyesi, 2018).

Belediyelerde iist kademe yoneticiler tarafindan personel performansinin denetlenmesi amaciyla
yonergelerin hazirlandigi goriilmektedir. Bu uygulamaya ornek olarak Fatih Belediyesi’nin
peroformans degerlendirme yonergesi gosterilebilir. Bu yonergeye gore Fatih Belediyesi’nde belediye
baskani, baskan yardimcisi ve midir pozisyonunda bulunan idareciler, astlarimni
degerlendirmektedirler. Bu degerlendirmeye tiim kadrolu ve s6zlesmeli personel dahil edilmektedir
(Fatih Belediyesi, 2018).

5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu uyarinca I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu olusturulmustur. Bu kurum {izerinden kamu idarelerinde ve dolayisiyla da belediyelerde i¢
denetgiler gorev yapmaktadirlar. Normal sartlarda stratejik planin, faaliyet raporunun ve performans
programinin  hazirlanmasinda i¢ denetciler nesnellik acisindan siireglere katki  saglama
konumundadirlar. Fakat i¢ denetim sisteminden arastirma evrenini olusturan belediyelerin yeterli
oranda yararlanmadiklar1 goriilmektedir. Yillik olarak yayimlanan Kamu Idarelerindeki i¢ Denetgi
Kadrolar1 Raporu’nda, Tirkiye genelinde bulunan 1399 belediyenin yarisindan azinda i¢ denetci
oldugu goriilmektedir. Bu durum Istanbul ilge belediyeleri igin de gecerlidir (I¢ Denetim
Koordinasyon, 2018).
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Risk yonetimi, stratejik yonetim anlayisinin 6nemli bir bileseni olarak degerlendirilebilir. Fakat
risk yonetimi konusunda arastirma evrenini olusturan belediyelerde ¢ok sinirli galigmalar oldugu
dikkat cekmekte, kurumsal kiiltiiriin bir parcasi olarak, tiim birimlerin kendi faaliyet alanlar ile ilgili
bir risk yonetim anlayisi benimsemedikleri goriilmektedir. Belediyelerde stratejik yonetim anlayigini
diizenleyen 5393 sayili Belediye Kanunu ve 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu bu
alanda bir diizenleme ortaya koymadigindan bu durum ortaya ¢ikmis olabilir.

Calisma kapsaminda derlenen biitiin bu yasal diizenleme ve uygulamalar {izerinden genel bir
degerlendirme yapmak miimkiindiir. Stratejik yonetim anlayisi konusunda 5393 sayili Belediye
Kanunu ve ayrica 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu belediyelere yonelik
diizenlemelere sahiptirler. Bu kapsamda belediyelerde stratejik yonetim anlayisi, kanun ve
yonetmeliklerle belirlenen uygulamalardan dolay1 somut olarak mevcuttur. Fakat bu stratejik yonetim
anlayisinin en temel seviyelerde uygulandigi goriilmektedir. Kanunlarin zorunlu gordiigii stratejik plan
(bes yilda bir kere hazirlanmaktadir), performans programi (her yil bir kere hazirlanmaktadir), faaliyet
raporu (her yil bir kere hazirlanmaktadir) ve personel performans olgiitleri (bes yilda bir kere
hazirlanabilmektedir) hazirlama yiikiimliiliigiinii yerine getiren belediye baskani; stratejik yonetim
anlayisini belediyede gerceklestirmis olmaktadir. Bu kapsamda calismalarin miidiirliikler seviyesinde
faaliyetlere yonelik olarak planlama, denetleme, peformansi dlgme ve riski yonetme diizeylerinde
olmadigi; biiyilk oranda yiizeysel ve kagit {lizerinde kalan uygulamalar olduklar1 belirtilebilir.
Belediyeler tarafindan mevcut kanun ve yonetmelikler uyarinca kullanilan stratejik yonetim
uygulamalariyla ilgili olarak, degerlendirmeleri su alt basliklar halinde yapmak miimkiindiir;

e Tim bu planlama ve raporlama uygulamalari, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu’na bagl “kamu mali disiplini” anlayis1 etrafinda ortaya konulmaktadir. Dolayistyla
raporlarin amaci stratejik yonetim anlayisi ile faaliyetlerdeki niteliklerin gelistirilmesinden
ziyade; ekonomik temelde kurum i¢i mali disiplinin saglanmasi seklindedir. Bu durum ilgili
kanunun adinda da net bir sekilde goriilebilmektedir.

e Belediyelerde ortaya konulan bu uygulamalar sadece baskan diizeyinde ve genel belediye
faaliyetleriyle ilgilidir. Belediyelerde icraci birimler olan ve tiim c¢aligmalar1 gergeklestiren
miidiirliiklerin kendi calisma alanlartyla ilgili stratejik yoOnetim anlayisini tesis etmek
seviyesinde degildir. Dolayisiyla her miidiirlik biinyesindeki faaliyetlerde etkinligin,
verimliligin ve yerindeligin gelistirilmesine yeteri kadar deginilmedigi goriilmektedir. Daha
net bir ifadeyle, her miidiirliigiin kendi biinyesinde uygalamasi1 gereken bir stratejik yonetim
sisteminin bulunmadig1 goriilmektedir.

e Bagskan tarafindan hazirlanan stratejik planlar bes yillik bir zaman dilimini kapsamaktadir.
Dolayisiyla belediye tarafindan yillik olarak bu stratejik hedeflerin ve bu hedeflere ulagsmak
icin bagvurulacak yollarin giincellenmesi miimkiin olamamaktadir.

e lgili belediyelerde stratejik planlarin  hazirlanmasinda  vatandas  katilimciligina
basvurulmadigi goriilmektedir. Belediye yoneticilerinin kendi tercihlerine gore kente yonelik
hedefler belirledikleri ve katilime1 kent yonetme anlayisini yeterli seviyede tesis etmedikleri
dikkat cekmektedir.

o Belediyelerde performans hedeflerinin belediyenin kendisi tarafindan belirlendigi ve
belediyenin kendi belirledigi bu hedeflere ulasarak kendisini basarili kabul ettigi
goriilmektedir. Daha net bir ifadeyle, belediyeler kendi performanslarimi kendileri
olgmektedirler. Vatandag katilimini esas alan bir katilimci performans degerlendirme
sisteminin bulunmadig dikkat cekmektedir.

e Belediyelerde personele yonelik performans degerlendirme yonergesi mevcuttur, fakat bu
personel performansinin nasil gelistirilecegine dair bir diizenleme dikkat ¢ekmemektedir.
Ayrica belediyelerde performans degerlendirilmesinin sadece personel ile sinirh tutuldugu,
faaliyetlere yonelik olarak bir degerlendirme sisteminin tesis edilmedigi goriilmektedir.

o {lgili belediyelerde kurumsal bir risk ydnetim sisteminin tesis edilmedigi goriilmektedir.

e llgili belediyelerde miidiirliikler biinyesinde bir stratejik planlama siirecinin bulunmadig
goriilmektedir.

o I¢ denetimle ilgili olarak, ornekleme dahil edilen Istanbul belediyelerinde ic denetci
kadrolarmin bir¢ogunun bos tutuldugu goriilmektedir. Bunun sonucunda da belediye
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faaliyetlerinin kendi icerisinde etkinlik, verimlilik ve yerindelik bakimindan denetlenmesinin
yeterli seviyede nesnel olamadig1 sonucuna varilabilmektedir.

6. SONUC VE ONERILER

Kentlerin en 6nemli hizmet yiiklenicisi olan belediyelerin, stratejik anlayistan yoksun bir sekilde
hizmet iiretmeleri bir sorun olarak nitelendirilebilir. Milyarlarca liralik biitceye sahip olan, ayrica
kentin tiim fiziksel, sosyal ve ekonomik boyutlarinda calismalar gerceklestiren bir kurumun; en iist
seviyede stratejik bir anlayigla idare edilmesi toplumsal bir mesele olarak degerlendirilmelidir.
Performans konusunda kamu kesimi, 6zel sektdrden ayri olarak toplumsal fayda ekseninde hizmet
irettiginden; ayrica cok genis bir yelpazede sorumluluk ve yetki sahibi oldugundan dolayi,
performansint 6lgmek oldukga giictiir. Bunun yaninda kamu kesiminde su dort sorunun cevabinin
verilmesi, ¢caligmalarin etkin ve verimli olarak ortaya konulmasinda bir gereklilik olarak goriilebilir;

Hangi calismanin yapilmasi gerekmektedir?

Yapilmasi kararlastirilan ¢aligsma ne miktarda ve ne kadar biitce ile yapilmalidir?
Yapilacak ¢alismayla ilgili olarak karsilasilabilecek riskler nelerdir?
Tamamlanan ¢alisma ne kadar dogru yapilmigtir?

Bu dort sorunun cevaplanmasi kamu kesimi agisindan olduk¢a zordur ve bir o kadar da
onemlidir. Dolayisiyla belediyelerde stratejik yonetim anlayisinin bu dort soruya cevap verecek
sekilde ortaya konulmasi 6nemli bir kazanim olarak degerlendirilebilir. Bu kapsamda kanun ve
yonetmeliklerle ortaya konulan mevcut stratejik planlama, faaliyet raporu, performans programi ve
personel performans Olgiitleri olduk¢a yerinde ve gereklidirler. Fakat stratejik yOnetim anlayisi
belediyelerde halen gelistirilmeye ihtiyag duyulan bir alandir. Bu kapsamda stratejik yoOnetim
anlayisimin  belediyelerde kurumsal kimligin bir pargast haline getirilmesi faydali olabilir.
Midiirliikler, belediyelerde ¢alismalart dogrudan planlayan ve uygulayan icraci birimlerdir.
Dolayisiyla belediyelerde stratejik yonetim anlayiginin ilk o6nce bu birimlerde tesis edilmesi
diistiniilebilir. Konuyla ilgili olarak asagida, stratejik yoOnetim anlayisinin ve uygulamalariin
belediyelerde daha iist seviyelere cikartilmasi i¢in Oneriler siralanmigtir. Bu Onerilerin olusturulmasi
icin Tiirk mevzuat sistemindeki mevcut kanunlar ve yonetmelikler incelenmis, ayrica belediyelerin bu
alandaki uygulamalari internet siteleri lizerinden gézlemlenmistir. Bu kapsamda belediyelerde stratejik
yonetim anlayiginin gelistirilmesine yonelik olarak bazi genel oneriler su sekildedir;

e Stratejik diisiinme ve hareket etme becerisinin belediye iist kademe yoneticilerine (baskan,
baskan yardimcisi, miidiir, miidiir yardimcisi, genel sekreter, genel sekreter yardimcist ve
daire bagkan1) kazandirilmasi igin, Yerel Yonetimler Genel Miidiirliigii biinyesinde bir egitim
programi gergeklestirilebilir. Ozellikle akademisyenler ve kamu uzmanlari tarafindan stratejik
yonetim anlayiginin tiim teorik unsurlari belediye iist kademe yoneticilerine aktarilabilir.
Demokrasinin geregi olarak belediyelerde oOzellikle bagkan ve baskan yardimcilari siyasi
potansiyellerine gore goreve geldiklerinden ve daha oncesinden ydnetim bilimi konusunda
yeterli seviyede donanimli olmadiklarindan, bu egitimler faydali olabilir. Bunun yaninda
teknik uygulayicilar olan diger idareciler de stratejik yonetim anlayisini benimsemesi gereken
dogrudan uygulayicilardir.

e Belediyelere niifuslarina gore kadro tahsis edilmektedir. Belediye ve Bagli Kuruluslar ile
Mahalli idare Birlikleri Norm Kadro Ilke ve Standartlarma Dair Yonetmelik uyarinca, her
belediyede niifusa gore bulunmasi gereken personel sayisi, birim, miidirlik ve daire
baskanligi bu yonetmeligin ekinde gosterilmektedir. Ayrica bu yonetmelikle, belediyelere
niifuslarina gore kendileri segebilecekleri birim, miidiirliik ve daire bagkanliklarinin listeleri de
Onerilmektedir. Bdylece belediyeler talep ettikleri yeni birimleri biinyelerinde
kurabilmektedirler. Fakat “strateji gelistirme midirliigi” ve “strateji gelistirme daire
baskanligi” belediyelerde zorunlu birimler arasinda degildirler ve bu birimlerin kurulmasi
belediyelerin kendi tercihlerine birakilmistir. Dolayisiyla “strateji gelistirme miidiirliigiiniin”
ve “strateji gelistirme daire baskanliginin”, niifuslarina bakilmaksizin belediyelerde zorunlu
birimler haline getirilmeleri faydali olabilir. Boylece belediyeler daha profesyonel sekilde
stratejik yonetim anlayisini ortaya koyacak kurumsal bir yapiya kavusabilirler.
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e Stratejik planin, performans programinin ve faaliyet raporunun hazirlanmasi siireglerinde,
mevcut durum itibariyle halkin katilimciligr yeterli seviyede degildir. Belediyeler halkin
katilimciligindan uzak bir sekilde stratejik hedefler ortaya koymakta, performans olciitleri
belirlemekte ve kendi performanslarini kendileri denetlemektedirler. Daha net bir ifadeyle,
belediyeler kendi kendilerini denetlemektedirler. Bu kapsamda halka en yakin noktada hizmet
tireten bir kurumun, halktan uzak bir sekilde hedefler belirlemesi ve kendi performansini
degerlendirmesi eksik bir uygulama olarak goriilebilir. Ozellikle kent konseyleri, mahalle
toplantilar1 ve e-belediyecilik uygulamalari bu siireclerde daha aktif isletilmesi gereken
uygulamalar olarak degerlendirilebilirler. Ayrica 5393 sayili Belediye Kanunu belediyelere
anket yapma yetkisi vermektedir. Fakat belediyeler tarafindan hazirlanan stratejik planlarda,
performans programlarinda ve faaliyet raporlarinda vatandaslarin goriislerini yansitacak anket
caligmalarina yeterli seviyede rastlanmamaktadir. Bu konuyla ilgili olarak halkin goriisiine
bagvurmay1 zorunlu hale getiren mevzuat diizenlemesinin hayata gegirilmesi faydali olabilir.

e Performans yonetimi konusunda belediyelerde yapilan en dikkat g¢ekici calisma, belediye
personeline yonelik yapilan performans degerlendirmesidir. Fakat bu uygulama sirasinda
belediye personelinden performansi diigiik olanlariin nasil bir egitim programina alinacagi ve
mesleki yeterliliklerinin  nasil  gelistirilecegine  dair  bir mevzuat  diizenlemesi
bulunmamaktadir. Bu konuyla ilgili olarak Yerel Yonetimler Genel Miidiirliigii biinyesinde bir
“Personel Performans Gelistirme Egitim Programi” olusturulabilir. Boylece belediyelerde
performans degerlendirmesi sirasinda yetersiz goriilen personel, merkezi yonetim tarafindan
profesyonelce ve standartlar1 belirlenmis bir egitime tabi tutulabilir.

e Belediyelerde stratejik yonetim kapsaminda e-belediyecilik uygulamalarinin gelistirilmesini
miimkiin kilacak bir mevzuat altyapisinin olmadigi goriilmektedir. Bu kapsamda vatandaglar
hizmetlerde yeteri kadar s6z hakkina sahip olamadiklar1 gibi, karsilastiklar1 sorunlari iletmekte
de sorun yasayabilmektedirler. Belediyelerde “beyaz masa” uygulamalari mevcuttur. Fakat
yapilacak islerin belirlenmesinde ve yapilan iglerin degerlendirilmesinde vatandas
katilmeiligmi  miimkiin -~ kilan  e-belediyecilik temelli uygulamalarin mevzuat ile
yayginlastirilmasi diistiniilebilir. Boylece belediyeler tarafindan ortaya konulan c¢alismalarda
etkinlik, verimlilik, yerindelik ve kalite denetimi bizzat vatandas tarafindan ¢ok daha
dogrudan yapilabilir. Bu uygulama, belediyelerin faaliyetlere yonelik olarak performans
yonetimi yapmalarini da miimkiin kilabilir.

e Risk ydnetimi konusunda belediyeler agisindan bir hukuki diizenleme bulunmamaktadir.
Kamu kesimi, 6zel sektor gibi sahsi ¢ikarlar ve kar amaci giitmediginden dolay1, kendisinden
risk yonetimi yapmasi beklenmemektedir. Fakat belediyeler agisindan kaynak israfinin 6niine
gecilmesinde bu olgunun dikkate alinmasi 6nemlidir. Konuyla ilgili olarak belediyelerde risk
yOnetim sistemini diizenleyen, bu uygulamay1 zorunlu uygulamalardan birisi haline getiren bir
mevzuat diizenlemesinin hayata gecirilmesi faydali olabilir.

e Mevcut uygulamada 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu kapsaminda ig
denetci bulundurmak belediyeler agisindan zorunlu degildir. Bu kapsamda tiim belediyelerde
i¢ denet¢i bulundurmanin zorunlu hale getirilmesi faydali olabilir. Boylece i¢ denetgilerin
sadece mali disiplinin saglanmasindan Ote; stratejik plan, performans programu, faaliyet
raporu, personel performans degerlendirmesi ve risk yoOnetimi gibi stratejik yoOnetim
anlayisinin tim uygulamalarinda aktif olmalar1 saglanabilir. Bu anlayis gercevesinde ig
denetgilere stratejik yonetim konusuyla ilgili yeni egitimler ve gorevlendirmeler verilebilir.

e Yerel Yonetimler Genel Miidiirliigii (6nceki ismi Mahalli idareler Genel Miidiirliigii),
belediyelerin stratejik bir anlayisla yonetilmesinde yeterli seviyede aktif rol oynamamaktadir.
Belediyelerle ilgili temel verileri derleyen Miidiirliik, her yil bunlar1 Mahalli Idareler Genel
Faaliyet Raporu adi altinda yayimlamaktadir. Fakat raporda sadece temel rakamlara yer
verilmektedir. Belediyelerin faaliyetlerindeki performanslarm etkinlik, verimlilik ve
yerindelik yoniinden degerlendirilmesi adina bir ¢alisma ortaya konulmamaktadir. Daha net
bir ifadeyle, Tiirkiye’de belediyelerin performanslarin1 bagimsiz bir sekilde dlgen merkezi bir
otorite bulunmamaktadir. Burada belirli nesnel kriterler belirleyerek, belediyelerin faaliyet
raporlarinin ve performans programlarmin incelenmesi iizerinden bagimsiz bir puanlama
sistemi olusturulabilir. Ornegin niifusuna gore her belediyenin imar etmesi gereken atik su
aritma tesisi, kat1 atik geri doniisiim tesisi, yesil alan, spor sahasi, kiiltiir merkezi, bisiklet yolu
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ve diger bilesenler belirlenerek; belediyelerin performanslarinin somut bir sekilde 6lgiilmesi
saglanabilir. Boyle bir uygulamaya ihtiyacin sebebi; halkin kendi ihtiyaglarini bilingli ve toplu
bir sekilde belirleyememesi ve dile getirememesindendir.

e ¢ ve dis paydaslarin belediye calismalarinda yer almasi dikkate alinmalidir. Belediyenin
faaliyet gosterdigi alanda kaymakamlik, valilik, {iniversite, lise, ticaret odasi, esnaf birligi,
amator spor kuliibii, halk egitim merkezi, tarim miidiirliigii, hastane ve dernekler gibi kamusal
ve sosyal aktorler de bulunmaktadir. Fakat stratejik planlarin, performans programlarinin,
faaliyet raporlarinin olusturulmasinda ve bunlarin degerlendirilmesinde bu paydaslarin katkisi
bulunmamaktadir. Belediyelerin idare edilmesinde tek karar alma mekanizmasinin sadece
baskana ve birkag idareciye terk edilmesi etkin karar alma bakimindan eksiklikler meydana
getirebilmektedir. Bunun sonucunda da belediyenin kendini gelistirmesi ve kente yonelik
daha profesyonel hizmet {iretmesi i¢in zorlayici bir sosyal ortam olusturulamamaktadir.
Mevcut Tirk kamu yonetim sistemi igerisinde belediye personeli ve idareciler timiiyle birer
kamu gorevlisidirler ve orada bulunma sebepleri toplumun sorunlarini ¢6zmek ve paydaglarin
makul olan taleplerini yerine getirmektir. Bu kapsamda belediyelerin karar alma
mekanizmalarina etki edebilecek seviyede; kent konseyleri lizerinden bu paydaslarin siireglere
katilimlarini saglayan bir mevzuatin uygulamaya konulmasi faydali olabilir. Ozellikle stratejik
planlarin  hazirlanmasinda, performans hedeflerinin belirlenmesinde ve performans
degerlendirmesinin yapilmasinda bu aktorlerin birer paydas olarak s6z hakkina sahip olmalari
mevzuat ile saglanabilir. Boylece belediyelerin daha stratejik hareket etmeleri ve kentin
sorunlarina daha kapsayici ¢oziimler iiretmeleri miimkiin hale gelebilir.

e Belediyede stratejik planin hazirlanmasindan sorumlu olan kisi belediye bagkanidir. Belediye
baskani olusturdugu stratejik planlama ekibine miidiirleri ve diger personeli dahil ederek plam
hazirlamaktadir. Bunun sebebi stratejik planin kurumun kendi i¢ biinyesinde olusturulmasidir.
Fakat burada 6nemli bir eksiklik meydana gelmektedir. Mevcut stratejik planlama ekibinin
kapasitesi oraninda bir stratejik plan ortaya g¢ikmaktadir. Bunun sonucunda da kentin
sekillenisi bu plan kadar miimkiin olabilmektedir. Stratejik plan en temelinde belediyenin bes
yil boyunca yapacag isleri ortaya koyan bir yol haritasidir. Bu sebeple stratejik planin 6nemli
bir gelecek vizyonu sunmasi gerekmektedir. Bu kapsamda stratejik planlarin hazirlanma
siirecinde, diinya genelindeki vizyoner c¢alismalarin belediyelerdeki stratejik planlama
ekiplerine tanitilmasi igin, Yerel Yonetimler Genel Miidiirliigii biinyesinde yurt dist gezilerin
yaptirilmas1 faydali olabilir. Boylece Tirkiye’de kentlerin yeteri kadar dogal enerji
kaynaklarindan yararlanmalari, kiiresel ekonomik firsatlardan pay alacak sirketlere ev
sahipligi yapmalari, Sanat ve sporda atilim yapmalari, yerli ve yabanci turist gekmeleri, AB
fonlarindan yararlanmalari, kentsel yasam kalitesinde ilerlemeleri, kat1 atiklarin doniistimiinii
saglamalari, rayli ulasim aglarina sahip olmalari, bisiklet kullanimina elverisli olmalari,
Ogrencilere ucuz ve giivenli barinma imkanlari sunmalari, engelli dostu mekanlar ortaya
koymalari gibi yenilik¢i yaklagimlara ev sahipligi yapmalart miimkiin olabilir.

e 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, adinda da anlasilacag: {izere en
temelinde kamu idarelerinde ekonomik temelli mali disiplinin saglanmasin1 amaglamaktadir.
Dolayisiyla bu kanuna gore belediyelerde stratejik yonetim anlayisini faaliyetler diizeyinde
tesis etmek miimkiin olamamaktadir. Bu bakimdan kamu idarelerinde ve dolayisiyla
belediyelerde faaliyetlerin daha etkin, verimli ve yerinde gerceklestirilmesi igin, Stratejik
yonetim anlayigini gelistirici yeni bir kanunun iiretilmesi faydal olabilir. Yeni iiretilecek bu
kanunla, her belediye biinyesinde yer alan miidiirliiklerde ayr1 ayri stratejik planlama,
performans yonetimi, riski yonetimi ve i¢ denetim yapilmasi zorunlu hale getirilebilir.
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