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OZET

Kiiresellesme, hizli teknolojik ilerlemeler, yeni olusan pazarlar ve miisteri
beklentilerinin degismesi gibi nedenlerle Diinya’da ortaya ¢tkan ezici rekabet
karsisinda orgiitler, stratejik diisiinmek zorunda kalmaktadir. Bu geligmeler,
orgiitlerin stratejik yonetim ve buna bagl olarak stratejik planlama siireglerine
yonelmesini  gerektirmektedir. 1980°li ylardan once sadece ozel sektérde
uygulanan stratejik yonetim, giiniimiizde kamu sektoriinde de uygulanmaya
baslamistir.

Bu yazida stratejik yonetim siirecinin kamu sektériinde uygulanma sorunlari
tartisilacak, buna iliskin engeller/giicliikler ortaya konulacaktir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama, Ozel Sektor,
Kamu Sektorii.

ABSTRACT

In the face of the overwhelming competition emerged in the world as a result of
globalization, rapid technological innovations, newly established markets and
changes in the expectations of customers organizations have to think strategically.
The foregoing developments led organizations to look strategic management and
thus for strategic planning processes. Recently, the strategic management that was
applied by the private sector befor 1980s has also started to be used by the public
sector.

This paper discusses the implementation problems of strategic management in
public sector and defines the related difficulties and obstacles.

Keywords: Strategy, Strategic Management, Strategic Planning, Private Sector,
and Public Sector.
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GIRIS

Sanayi devriminin i¢sel ve digsal dinamikleri ile ortaya ¢ikan kamu yonetimi
disiplini, bu dénemin zihniyet yapisina uygun bi¢cimde kati, biirokratik ve mekanik
yapisint XX. Yiizyilin tiglincii ¢eyregine kadar siirdiirmiistiir. Ancak bu anlayis, XX.
Yiizyilin sonlarna dogru yumusak da olsa bir kirilma noktasina dogru
siiriiklenmistir. Oyle ki yeni kamu ydnetimi anlayisi, bilgi ¢agmin ve toplumunun
dayandig1 postmodern yapisindan hareketle yeni boyutlar kazanarak, kalite, etkinlik,
rekabetcilik, katilimcilik, saydamlik, hesap verilebilirlik gibi yeni yaklagimlarla
kendini gostermeye baglamistir. Hatta bu genel kavram ve kurumlar XXI. Yiizyilin
baslarindan itibaren daha da somutlasarak, her biri ayr1 bir disiplin ve bilim alam
olarak tezahiir etmistir. Bu disiplin ve bilim alanlarim1 agagidaki sekilde siralamak
olanaklidir:

- Toplam kalite yonetimi,

- Stratejik yonetim,

- Stratejik planlama,

- Stirekli gelisme stratejisi ve performans yonetimi,

- Insan kaynaklari yonetimi,

- Orgiitsel kiiltiiriin gelistirilmesi,

- Bilgi sistemleri yonetimi,

- lyi yonetisim,

- Degisim yonetimi (degisim miihendisligi).

Bu disiplin veya bilim dallart kendi i¢inde daha ayrintili bir tasnife tabi
tutulabilir.

Ancak bu yazida, kamu yonetiminde etkinlik arayislari ger¢evesinde stratejik
yonetim ve bunun Onemli bir agamasint olusturan stratejik planlama siiregleri
aciklanacaktir. S6z konusu siiregler, toplumsal hizmetlerin 1iyilestirilmesi,
etkinlestirilmesi ve yeni kamu yonetimi anlayisi ¢ergevesinde analiz edilecektir. Bu
noktada 6zellikle stratejik yonetimin kamu sektoriinde uygulanmasinda ortaya ¢ikan
veya ¢ikmast muhtemel engel ve giigliikler vurgulanarak alinmasi gereken hukuki ve
idari tedbirlere dikkat ¢ekilecektir.

I. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

1980 yilindan beri isletme literatiirlinde bulunan stratejik yonetim kavrami
strateji ve yonetim sozciiklerinin birlesmesiyle olusmustur (Tastan, 2007: 3).

Strateji s6zcligliniin etimolojik kokeni eski Yunanca’ya dayanmaktadir. Strateji,
bu dilde stratos (ordu) ve ago (yOnetmek) kelimelerinin birlesmesinden
olusturulmustur. Kimi yazarlar, strateji sozciigliniin etimolojik yonden Latince
stratum (yol, ¢izgi) soOzcligiinden tiretildigini ileri slirmektedirler. Strateji
sOzciigiiniin liigat anlami ise bir amaca ulagmak i¢in eylem birligi saglama ve
diizenleme sanat1 olarak ifade edilebilir (Aktan, 2007: 3).

Daha ¢ok askeri terminolojide kullanilan strateji sdzciigii, zaman i¢inde yonetim
alaninda da kullantlir olmustur. Yonetim biliminde, strateji, amaca ulagmada
izlenecek yolu ifade etmektedir. Bu baglamda, 6zellikle sirketlerin rakiplerine karst
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izleyecegi stratejiler, stratejik yonetim ve stratejik planlama adi verilen disiplinlerin
dogmasina neden olmustur. Gergekten de kiiresellesme, 6zel sektdr agisindan ezici
bir rekabeti, kamu sektorii agisindan etkin bir kamu hizmeti sunumunu zorunlu
kilmigtir. Bunun sonucu olarak stratejik yonetim kavrami, gerek isletme
yonetiminde, gerekse kamu yonetiminde sik sik kullanilan kavramlardan biri haline
gelmistir. Stratejik yonetimin 6ziinde bir orgiit ya da isletmenin giigli ve zayif
yanlarini, dig ¢evredeki egilim ve olaylarin analizi yoluyla ¢evrede ortaya ¢ikmis ya
da c¢ikmakta olan firsat ve tehditleri anlamak, bu temelde belli basli amaglar
gelistirmek yatar (Simsek, 2006: 136).

Orgiitiin gelecege yonelik amag ve hedeflerinin belirlenmesinde ve bu hedeflere
ulasilabilmesi i¢in yapilmasi gereken islemlerin ortaya konulmasinda etkili bir arag
olan stratejik yonetim teknigi; orgiitiin hem kendi durumunun (i¢ yapisinin, sistem
ve siireglerinin) hem de disindaki ¢evrenin (hizmet alaninin yapisi, rakiplerinin
giicili, hizmet alicilariin istek ve beklentileri, tedarik¢ilerinin giicii gibi unsurlarin)
tanimlanmasini ve analiz edilmesini 6ngdren, buradan elde edilecek sonuglara gore
strateji ve aksiyon planlar1 olusturulmasini saglayan dnemli bir aractir (Saran, 2004:
291).

Bu acgiklamalar 1s18inda stratejik yonetim kavrammin degisik bigimlerde
tanimlandigina tanik olunmaktadir. Soyle ki;

-Stratejik yonetim, bir organizasyonun ne yaptigini, varlik sebebini ve gelecekte
ulagmak istedigi hedefleri ortaya koyan bir yonetim teknigidir (Bryson, 1995: 5).

-Stratejik yonetim bir organizasyonun gelecekte varmak istedigi hedefleri ve bu
hedefe nasil ulagilacagini gosteren siireci analiz eden bir tekniktir (Barry, 1986: 10).

-Stratejik yOnetim, bir organisazyonun amaglarina ulasabilmesi igin etkili
stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve kontroliinii ifade
eder (Aktan, 2007: 4).

Goriiliiyor ki stratejik yonetim kavramina ilisgkin tanimlar yaklasik olarak
birbirinin aynisidir. Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak stratejik yonetim kavramini
su sekilde tanimlamak olanaklidir.

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmast igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im g¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanmasi igin orgiit
ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel dnlemlerin yiirtirlige konulmasini, daha sonra
da belirlenen stratejileri uygulamadan 6nce amaca uygunlugu agisindan bir kez daha
kontrol edilmesini kapsayan ve orgiitiin her diizeyde kadrolarmin faaliyetini
ilgilendiren stiregler toplamidir (Tastan, 2007: 3).

Konuya kamu sektorii agisindan bakildiginda, stratejik yonetim, devletin kritik
gorevlerini ve fonksiyonlarini igeren, bunlara hedef ve amag¢ kazandiran ve gevre
faktorlerince etkilenen ¢ok boyutlu bir kavram olarak agiklanabilir.

II. STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI

Stratejik yoOnetim siireci, Orgiitlin (yonetimin) hedeflerine ulasabilmesi igin
stratejik planlama yapilmasini, bu planin gergeklestirilmesi igin olusturulan
politikalar ve oOrgiitsel yap1t marifetiyle stratejilerin uygulanmasim ve tiim bu
faaliyetlerin yonetimin amagclari ile uygunlugunun stratejik denetimi seklinde ii¢
ana asamadan olusmaktadir.
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Bu ifadeler gosteriyor ki stratejik yonetim, stratejik planlama, kurumsal ve
bireysel performans, insan kaynaklari yonetimi ve toplam kalite yonetimi gibi
kavram ve kurumlarla baglant1 ve iliski halindedir.

A. BIRINCi ASAMA: STRATEJIK PLANLAMA

1. Stratejik Planlamanin Mahiyeti

Son yirmi yil i¢inde Diinya’da sasirtict degisimler meydana gelmektedir.
Bunlarin basinda gegmisin merkeziyet¢i sistemlerinin yerini daha 6zerk veya ozel
kurum ve kuruluslar doldurmaktadir. Sovyet sisteminin ¢okiisii ile merkez kontrollii
sistemler yerini rekabete dayali, daha dinamik ve degisime acgik sistemlere
birakmistir. Tam bunlarin 6tesinde ve dogrudan bunlarla ilintili olarak kamu, 6zel ve
gontillii sektorler arasindaki farklar da gittikge azalmaktadir (Simsek, 2006: 2). Bu
hizli degisim, kuruluslarin stratejik diistinme ve davranmasimi gerekli kilmakta,
stratejik planlama da bu ihtiyaglara cevap vermek amaciyla ortaya ¢ikmis
bulunmaktadir.

Stratejik planlama bir orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve nasil yaptig1 konusunda
temel kararlar tiretme ve davranislar gelistirmeye yonelik ilkeli ¢abalar biitliniidiir
(Bryson, 1995: 4).

Daha teknik bir ifade ile stratejik planlama, 6rgiitiin (yonetimin) ilgili mevzuat
ve benimsedigi ilkeler g¢er¢evesinde mevecut durumunu gézden gegirerek, stratejik
amaglarin1 ve bunlara ulasmayr miimkiin kilacak yontemleri kaynak ihtiyaglari ile
birlikte ortaya koyan ve ger¢eklesmelerin dlgiilebildigi planlardir (Maliye Bakanligi
SGB, 2006: 10).

Devlet Planlama Teskilat'nca hazirlanan Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik’de (R.G.:
26.5.2006/26179) ise stratejik plan sdyle tanimlanmustir:

“Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini,
hedef ve Onceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara ulagmak icin izlenecek
yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren plani ifade eder”.

2. Etkin Bir Stratejik Planlamanin Evreleri

Stratejik planlamanin mahiyeti hakkinda bilgi verildikten sonra, etkin bir
stratejik planin nasil ortaya konuldugunu agiklamak gerekir. Bu husus stratejik
planlamanin evreleri agiklanarak ortaya konulabilir. Zira stratejik planlama bir takim
evrelerden gegilerek gergeklestirilir. Bu evreler sirasiyla asagida kisaca agiklanmistir
(Simsek, 2006: 136).

a. On Uzlagsma (Planlamanin Planlamasi) min Saglanmasi

Stratejik planlamanin birinci evresi, kurum ya da orgiit i¢i ve disindaki 6nemli
karar mekanizmasinda olan kisi veya kuruluslarin stratejik planlama konusunda ikna
edilmesini gerektirir. Bundan sora, planlamanin amaci, hangi asamalardan olusacagi,
ne zamanda tamamlanacagi, raporlarin formati, zamanlamasi, siirece katilanlarin
rolleri, bunun i¢in gerekli kaynaklar 6z bigimde saptanir.

b. Orgiitsel ve Kurumsal Yiikiimliiliiklerin irdelenmesi
Stratejik planlamanin ikinci evresinde, bir orgiitii baglayici nitelikte tiim bigimsel
ve esasa iliskin olarak yapilmast zorunlu seyler ortaya konulur. Bu tiir seyler
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genellikle mevzuatta belirlenmistir. Ne var ki birgok orgiitiin, bildiklerini sandiklart
halde bu yiikiimliiliiklerinin farkinda olmadig1 gibi, yiikiimliiligii olmadig1 halde
aligkanlik icabi yaptig1 lizumsuz isleri de bulunmaktadir. Bu noktada zihinsel
Onyargi ve aligkanliklarin terk edilmesi 6nem tasir.

c. Orgiitsel Gorev (Misyon) ve Degerlerin irdelenmesi

Her orgiit, belirli sosyal, ekonomik ve benzeri fonksiyonlar yiirlitmek amacryla
kurulur. Bu itibarla bir orgiit varlik felsefesini bilmek zorundadir. Buna ilaveten
Orgiit misyonunun tanimlanmasi, orgiit i¢i ve dig1 bir¢ok liizumsuz ¢atigmay1 dnler.
Belli bir misyon {izerinde uzlagma, ¢alisanlarin orgiite katkisini artirabilir, ¢evresel
ilgi gruplarinin 6rgiit hakkindaki beklentilerini agik hale getirebilir.

Bu evrede temel yontem, orgiit ya da kurumu etkileme giiciine sahip belli bagl
odak ya da gruplarin saptanarak bunlarin 6rgiitten beklentisinin bilinmesidir.

d. Kurum i¢i Cevre Analizi Yapilmasi

Bu evrede herhangi bir orgiite igerden bakilmaktadir. Kaynaklar agisindan
(girdi), su anki strateji acisindan (siireg) ve su ana kadarki performans (gikti)
acisindan kurum ya da orgiitlin bir irdelemesi yapilarak giiclii ve zayif yonleri ortaya
¢ikarilmaya caligilir.

e. Kurum Dis1 Cevre Taramasi Yapilmasi

Orgiitler cok defa dis cevredeki degisim ve gelismeleri zamaninda
algilayamadiklarindan ve gerekli stratejileri olusturamadiklarindan atalete girerler.
Bunun 6nlenmesi i¢in herhangi bir orgiit dis ¢evre analizi ile politik, ekonomik,
teknolojik gelismeleri izleyerek, hizmet verilen gruplara 6zgii deger ve algisal
degisimleri, rekabet kosullarini analiz etmeye ¢alisir.

Bu evrede bdyle bir caligma, dig ¢evredeki muhtemel firsat ve tehlikeleri
saptamaya yardimc1 olur.

f. Stratejik Sorunlarin Saptanmasi

Bu evrede, stratejik planlama grubu, yukaridaki evrelerde edinilen bilgiler
1s181inda stratejik amaclarin gergeklestirilmesi yolunda ortaya ¢ikan veya c¢ikmast
muhtemel sorunlart saptamaya calisir. Bunun ig¢in sorunlar; kisa, 6zlii ve temel
politikalara yonelik olmali, sorunlar dikkate alinmadigi takdirde ne tiir sonuglar
dogurabilecegi kullanilan soru formuna yazilmalidir.

g. Strateji Olusturulmasi

Strateji bir orgiitiin ne oldugu, ne yaptig1 ve nigin yaptigim belirleyen amagclar,
politikalar, programlar, davranislar, kararlar ve kaynak dagilimi biitiiniidiir.
Planlama grubu her sorunu tartisarak, ¢oziime yonelik yaratic1 beyin firtinasi yapar.
Bu evrede, sorunlarin ¢dziimiine yonelik alternatif ¢oziimler ortaya konulur. Ayrica
orta ve uzun vadeli temel politikalar olusturulur.

3. Stratejik Planlamanin Kamu Yoénetimine Muhtemel Katkilar:

Giliniimiizde bir¢ok iilkede, kamu yonetimi kriz i¢indedir. Krize neden olan
sorunlar hukuksal, yapisal ve yonetsel diizeyde ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
yonetsel olanlar bu sorunlar icinde 6n plandadirlar. iste bu noktada stratejik
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planlama, yoneticilerin edinecegi “stratejik diislinme” ve “stratejik davranma”
sayesinde kamu yonetimine 6nemli katkilar sunabilecektir. Bu katkilart su sekilde
siralamak olanaklidir (Y1lmaz, 2003: 78):

-Plan-program-biitge iliskisinin giiglendirilmesine yardimci olacaktir.

-Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangi¢
noktasini olusturacaktir.

-Kuruluslarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli ve anlik islerde
yogunlagmalari yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali planlama anlayigina
sahip olmalarini saglayacaktir.

-Vizyon degerlendirmesi ile stirekli gelisme, yeni gelismelere gore kendini
yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve ¢esitliliginin artirilmasi anlayigini getirecektir.

-Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle kuruluslarin
her tiirlii planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik, yerindelik, katilimeilik,
seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirmesini
saglayacaktir.

-Siireglere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi kolaylagtiracaktir.

-Sistematik veri toplama ve sonuglari analiz etme aligkanligin1 kazandiracaktir.

-Kuruluslarda katilime1 yonetim (yonetisim) gelisecektir.

-Son olarak, kuruluslar hedeflerini stratejilerini stratejik plan ve amaglarina
uygun olarak hazirlamak durumundadirlar. Bunun dogal sonucu olarak kuruluslar,
biitge siirecinde stratejik planlarina uygun olmayan isleri teklif edemeyeceklerdir
(Can, 1996: 45).

Stratejik planlamanin, genel olarak kamu yonetimine, 6zel olarak da kamu mali
yonetimine getirdigi en dnemli katki stratejik planlamaya dayali “performans esash
biitgeleme” tekniginin 5018 sayili Kanun’la benimsenmis olmasidir. Kanunun
getirdigi bu yeni anlayis i¢in Maliye Bakanlig1 (Strateji Gelistirme Baskanligi) nda
ikincil mevzuat ve rehberler diizenlenmesi (Kiigiik, 2007: 21), baslangi¢ agisindan
onemli sayilmalidir.

B. IKINCi ASAMA: STRATEJILERIN UYGULANMASI

Stratejik yonetiminin uygulama asamasi, dort evreden olusur. Bu evreler,
orgiitsel yapmnin kurulmasi, orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi, kaynak dagitiminin
yapilmasi ve stratejik faaliyetlerinin yiiriitilmesidir.

1. Orgiitsel Yapimin Kurulmasi

Stratejik yonetimin uygulanmasinda birinci evreyi, rasyonel bir orgiit yapisinin
kurulmasi olusturur. Zira, orgiit stratejisiz, strateji de oOrgiitsiiz olamaz. Kuskusuz
olusturulan Orgiitsel yapi, oOrgiitiin stratejisi ile orantili olmahdir. Zira stratejiye
uygun biiyiiklikte olusturulmayan Orgiitsel yapi, faaliyetlerin yiiriitiilmesinde
yetersiz kalacagindan hedefe ulasilamayacaktir. Buna benzer bir sekilde, stratejik
yonetimle orantili olmayan asir1 derecede biiyiikk bir oOrgiitsel yapr da gerek
maliyetlerin artmasina, gerekse gorev, yetki ve sorumluluk karmasasina ve
biirokratik iglemlerin uzamasina neden olacagindan olumsuz sonuglara yol agacaktir.

Stratejik yonetimin uygulanmasinda, personelin mekanik olarak goriilmemesi ve
bu realite ¢ercevesinde ikna edilmesi 6nem tasimaktadir. Gergekten de insanlarda
yeni yontemlerin uygulanmasi baglaminda var olan tereddiit, yerini ve 6nemini
kaybetme korkusu, kendine 6zgiiveninin bulunmamasi gibi nedenlerle yasanacak
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olan sikintilarin ¢alisanlarin isin ig¢ine katilmasi suretiyle ortadan kaldirilmast
miimkiin olabilmektedir. Bu noktada stratejik yonetimin bir kurumda uygulanmasi
sirasinda stratejik yonetim gruplarinin olusturulmasi gerekli olabilir (Bozemannn-
Straussman, 1990: 47).

2. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Rasyonel bir orgiit yapisinin kurulmasindan sonra ikinci evrede, Orgiit
kiiltiiriiniin olusturulmas: gerekmektedir.

Orgiit kiiltiirii, orgiit {iyelerinin paylastiklari anahtar degerler, standartlar,
normlar, inanclar ve anlayislar toplamini ifade eder (Daft, 1992: 75). Orgiit kiiltiirii,
Orgiitiin ¢evrede tanmmasini, degerini, toplumsal standartlarini, diger orgiit ve
bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini yansitir. Bu yonii ile 6rgiit kiiltiirii, orgiitii
topluma baglayan, onun toplum iginde yerini, dnemini ve basarisini belirleyen en
onemli araglardan biridir. Gegmiste neydik, gelecekte ne olmaliyiz? sorusuna cevap
verir (Eren, 2005: 427).

3. Kaynak Dagitiminin Yapilmasi

Kaynak dagitimi, yapilacak faaliyetlere, plan ve programlar dogrultusunda eldeki
fiziki (arazi, bina vb.), beseri (personel), teknolojik (makine ve techizat, yazilim vb.)
ve finansal (para) kaynaklarm tahsis edilmesi siirecini ifade eder. Bu g¢ergevede
finansman programui (biitge) olusturulmasi, biitgenin de yatirim, iiretim, pazarlama,
genel giderler gibi alt kalemlerle detaylandirilmasi, 6rnek olarak sunulabilir. Kaynak
tahsisi kamu sektorii agisindan, mal ve hizmet alimlari, personel giderleri gibi alt
kalemlere ayrilabilir. Bu noktada 6nemli olan husus, yukarida deginilen kaynaklarin,
nerede, nasil, ne oranda ve ne zaman tahsis edilecegidir.

4. Faaliyetlerin Stratejik Yiiriitiilmesi

Stratejik yonetimin uygulanmasi asamasinda son evreyi, ongoriilen hedefler ve
belirlenen politikalar ¢er¢evesinde faaliyetlerin yiiriitiilmesi olusturur. Bu faaliyetler
Orgiitiin yapisina uygun olarak, isletme diizeyinde veya fonksiyonlar diizeyinde
uygulanabilir.

Konuya genel ¢ergeveden biraz 6zel gergeveye dogru inerek, yani kamu sektorii
veya biirokrasisi agisindan baktigimizda stratejik yonetimin kamu hizmetlerinde
etkinligin artirilmasi, performans esasl biitgenin uygulanmasini kolaylastirarak mali
disiplinin saglanmasma katkida bulunmasi, merkezi yonetimin kiiciiltiilmesi,
seffafligin ve hesap verilebilirligin saglanmasi agisindan 6nemli yararlar saglayacagi
umulmaktadir. Zira son doénemde gerek 5018 sayili Kanunla, gerekse yerel
yonetimlerle ilgili olarak ¢ikarilan kanunlarla kamu harcama yo6netiminin
iyilestirilmesine ve biit¢eleme siirecinin etkinliginin artirilmasina yonelik ¢alismalar
baslatilmistir. Zira, stratejik yonetimin ana bilesenlerinden birisi de mali yonetimdir
(Aydemir, 2005: 13).

Kamunun i¢inde bulundugu mali ve idari sorunlar dikkate alindiginda planh
hizmet iiretme; kalkinma planlar1 ve programlar ile belirlenen politikalar1 kurum
diizeyinde somut i§ programlarina ve biitgelere dayandirma ve uygulamayi etkin bir
sekilde izleme, degerlendirme ve denctleme siirecine kamu biirokrasisinin aktif
katilimi giderek 6nem kazanmaktadir. Stratejik yOnetim siireci, bu faaliyetlerin
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kamu biirokrasisi tarafindan yiiriitiilmesinde temel bir ara¢ olarak giindeme
gelmektedir (Vural-Baytekin, 2004: 307).

C. UCUNCU ASAMA: STRATEJIK DENETIM

Stratejik yonetimin son asamasi degerlendirme ve denetimdir. Bu asamada
stratejik uygulamalar periyodik araliklarla degerlendirilir. Stratejik ydnetim
stirecinde degerlendirme ve denetim geriye yonelik hukuka uygunluk seklinde degil,
stratejik amag¢ ve hedefleri bagarim (performans) diizeyinin olglilmesi seklinde
gerceklestirilir (Giiner, 2004: 61). Bunu kisaca performans denetimi olarak
nitelendirmek gerekmektedir. Performans denetiminin yapilabilmesi i¢in performans
gostergelerinin (degerlendirme o6lgiitlerinin) belirlenmesi gerekir. Gergekten de
uygulama faaliyetleri baslar baslamaz, bunlarin siirekli olarak takip ve kontrolii
gerekir. Ancak bunun i¢in her uygulamanin erismek istedigi hedefler, standartlar ve
bunlarla ilgili Olgiitlere dogru biitiinlesik, planlama sistemini tamamlayacak
elemanlara ihtiya¢ oldugunu, bunlar1 tamamlamadan uygulamaya gec¢ilmesinin
aksakliklara neden olabilecegini unutmamak gerekir. Ayrica, stratejik segimlerin
sthhatli bigimde yapilabilmesi, isletme (6rgiit) degerlemesi, zayif ve giiclii noktalarin
ortaya ¢ikarilmasi, gerekli olan bilgilerin isletme iginden elde edilmesi igin de
yOnetim bilgi sistemine ya da geri beslemeye ihtiyag¢ vardir (Eren, 2005: 463).

Stratejik yonetim anlayisinda donem sonlarinda gergeklesen basart veya
basarisizlik ya da hata ve eksiklerin 6lgiilmesi yerine siirekli izleme, toplam kalite
uygulamalari, hatalar1 ongdriip meydana gelmeden giderme veya hemen giderme
¢abalar1 &n plana gikar. Islerin yapilmasi kadar, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan
kaynaklarin orgiite maliyeti ile ¢iktilarin 6lgiilmesi, maliyetlerin belirlenmesi ve
maliyet azaltmaya yonelik diizenlemelere 151k tutmasi ve amaglanan hedeflerin
gercekten istenen diizeyde olup olmadiginin, olmadiysa nedenlerinin belirtilmesi
gerekir. Bunun i¢in basarim (performans) kriterleri kullanilarak yapilan amaca
yonelik denetime performans denetimi denir (Giiner, 2004: 61).

Performans denetiminin unsurlari sunlardir (Kubali, 1999: 37):

Verimlilik: Verimlilik, kullanilan girdilerle elde edilen ¢iktilar arasindaki
iliskiyle ilgili bir kavramdir. Bir birim girdi basina (malzeme, isgiicii, para ve
teknolojinin bilesimi ayni iken) elde edilen iiriin miktarinin arttirilmasi; aym
miktardaki ¢iktinin daha az girdi ile elde edilmesi veya girdi miktarindaki artistan
daha fazla cikti saglanmasi verimlilik tiirleri olarak belirtilir. Kisa doénemde
isgiiciiniin ve diger girdilerin {iretkenliginin arttirilmas1 verimlilik agisindan
onemlidir. Stratejik planlamada ve is programlarinda, eldeki kaynaklara ve
saglanacak kaynaklara gore beklenen is ve {iiretim miktarinin belli edilmesi,
performansin dl¢iilmesi bakimindan 6nemlidir.

Etkinlik: Etkinlik, hedeflenen faaliyetlerin 6ngériillen zamanda ve Ongoriilen
oranda gergeklesip gerceklesmedigi yani, islerin zamaninda ve hedeflenen diizeyde
yapilip yapilmadiginin dl¢iisiidiir. Etkinligin dl¢limiinde “¢ikt1” ile “sonug” arasina
ayrim yapilir. Cikti, orgiit igerisinde belirli girdilerin islenmesi ile elde edileni
gosterirken, sonug¢ digsal etkileri de ifade eder. Kamu kuruluslart agisindan
orneklendirilirse, isin yapilmasi kadar, yapilan isin toplumsal bir sorunu ¢6zmiis
olmas1 da gerekir. Cikt1 ve sonug gostergeleri birbirine karigtirilmamalidir. Ciktt ve
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sonucun ayni kavrami ifade edebildigi durumlar da olmasina ragmen, iki gosterge
birbirinden ayridir. Ornegin; “Tedavi edilen ve taburcu olan hastalarin sayist” bir
¢ikti gostergesidir. Burada sadece say1 ifade edilmektedir. Programin tedavi edilen
insanlar iizerindeki etkilerinin ne oldugu belirsizdir. Ote yandan “Taburcu edilen ve
yardima muhtag¢ olmaksizin hayatini siirdiiren hastalarin sayisi” ise bir sonug
gostergesidir. Burada, tedavi sonrasinda tedavi edilen insanlarin hayatlarindaki
degisiklik Olciilebilmektedir. Performans degerlendirilmesinde dikkat edilmesi
gereken husus, ciktilarin faaliyetlerle iliskilendirilmesi, sonuglarin ise stratejik
amaglara karsilik gelmesidir (Giiner, 2004: 62).

Tutumluluk: Tutumluluk, kaynaklarin yeterli miktarda, gerekli zamanda ve en
az maliyetle saglanmasi anlamima gelmektedir. Amaglarin gerceklestirilmesi icin
gerekli olandan fazlasini harcamamaktadir. Ayrintili maliyet analizlerine ve
alternatiflerin degerlendirilmesine gére 6lgme yapilabilir. Is analizlerinde eski
teknolojinin  kullanilmamasi, pazar arastirmasi gibi Onlemler maliyetlerin
diistirilmesine yardimci olur.

Performans denetiminin kamu kesiminde uygulanmasinda bir takim giigliikler
vardir. Kamu kesiminde iiretilen kamusal mallar, genel olarak hizmet seklinde
ortaya ¢iktigindan bunlar i¢in gosterge (degerleme 6lgiitii) belirlemek giictiir. Diger
bir giigliik performans denetimini veya degerlemesini yapacak elemanlarin nicelik
ve nitelik agisindan yetersizligidir. (Soyler, 2007: 108). Ayrica, 5018 sayil1 Kanuna
gore ihdas edilen i¢ denetgilerin bu faaliyeti yiiriitecek bagimsizliktan da yoksun
olduklar belirtilmektedir (Keles, 2006: 269).

Biitiin bu olumsuzluklara ragmen performans denetimi igin gerekli ortamin
olusturulmasinda zorunluluk bulunmaktadir. Aksi bir durumda, yani performans
denetiminin yapilmamasi halinde, performans esasli biitgeleme tekniginin de bir
ayag1 eksik kalacaktir (Tosun, 2003: 22).

III. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIM UYGULANMA
OLANAKLARI
Kamu sektoriinde stratejik yonetim uygulanabilir mi? Sorusuna cevap vermeden
once kamu sektdriiniin amag, yap1 ve uygulamalarinin 6zel sektorden farkli
yonlerinin belirtilmesi, buna ilaveten kamu sektoriinde stratejik yonetimin dniindeki
engel ve/veya giigliiklerin ortaya konulmasi gerekir.

A. KAMU SEKTORUNUN OZEL SEKTORDEN FARKLI YONLERI

Oncelikle 6zel sektérde hayat bulan, son yillarda da kamu sektdriinde
uygulanmaya caligilan stratejik yOnetim siirecinin hayata gegirilmesinde, kamu
biirokrasisinin kendine has bazi 6zellikler tagimasi nedeniyle uygulamada bir takim
sorunlar ¢ikmaktadir. Bu sorunlar, kamu sektoriinde faaliyet gosteren kurumlarin
kendi 6zel konumundan kaynaklanmaktadir. Kamu sektoriinii, 6zel sektorden ayiran
farklar 6zetle agsagida siralanmigtir (Cevik-Turkut, 2000: 85):

-Ozel sektdriin nihai amaci kar elde etmektir. Kar amact olmayan kamu sektorii
ise, hizmet i¢in vardir. Basari ise, hizmeti ne derecede iyi yerine getirdigi ile ol¢iiliir.
Basariy1 kamu sektoriinde, verdigi hizmetlerde 6l¢gmek zordur. Kamu sektoriinde ise
kamu yarar1 6n plandadir. Karlilik daha sonra gelir. Bazen karlilik hi¢ diisliniilmez.
Zarar bile s6z konusu olabilir.
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-Ikinci farklilik mali kaynaklarda goriilmektedir. Ozel sektorde sunulan mal ve
hizmetin maliyetini miisteriler karsilarken, kamusal hizmetlerden yararlananlar her
zaman maliyetine katlananlar olmayabilir. Stratejik karar alimirken de, 6zel sektorde
miisterilerin istekleri hemen yerine getirilmeye galisilir. Ozel sektorde miisteri her
zaman haklidir ilkesi gecerlidir. Kamu sektoriinde ise kamu hizmetleri vergilerle
finanse edilmektedir. Hizmet kalitesini artirmak i¢in vergileri her zaman artirmak
kolay degildir.

-Ugiincii fark, politikanin etkisi ile ilgilidir. Kamu kesimi siyasal baskilara maruz
kalabilmekte, yoneticiler verecekleri kararlarda, siyasetcilerden etkilenmektedirler.
Ozel sektor ise, daha gok siyasetten etkilenen degil, bir bask1 grubu olarak etkileyen
konumundadir. Bu itibarla 6zel sektorde alinan kararlar, siyasi olmaktan uzak olup,
hemen hemen ekonomik bir 6zellik tagir.

-Dordiincii fark ise, 6zel sektorde, stratejik kararlarin alinmasini engelleyecek bir
biirokrasinin olmamasina karsin kamu kesiminde koyu bir biirokrasinin olmasidir.
Bu durum kamu sektoriinde rasyonel kaynak kullanimi ve dagilimimi olumsuz
etkilemektedir.

-Kamu sektorii ile 6zel sektor arasindaki bir diger fark kamu sektoriinde, rekabet
ortaminin olmamasidir. Bu nedenle iiretilen mal ve hizmetlerde kalite sorunu her
zaman tartigilabilir.

-Ozel sektdrde, kisa bir is analizi ve etiidii ile 6rgiit yapisi, stratejik yonetimin
amacina uygun hale getirilebilir. Kamu sektoriinde ise bunun igin, kapsamli bir
personel reformuna ihtiyag¢ vardir (Arslan, 2007: 4).

-Ozel sektérde, drgiitiin kaynaklarimi (beseri, mali, fiziki) stratejinin hedeflerine
kisa silirede uygun hale getirmek olanakli iken kamu sektoriinde bu uyumu
gerceklestirmek miimkiin olmayabilir (Arslan, 2007: 4).

-Ozel sektorde, yoneticilerin performansinin ~ ddiillendirilmesi  yaninda,
basarisizliginin hesap verilebilirligi de olanakli iken, kamu sektoriinde bu durum
kolay degildir. Biirokratlarin belli bir gruba, dernege bagli olmasi veya bir siyasi
partiye yakilig1 avantaj veya dezavantaj olusturabilmektedir.

B. KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIMIN ONUNDEKI
ENGELLER/GUCLUKLER

Kamu sektoriinde katilimcilik, vatandas odakli yonetim anlayisi, agiklik ve hesap
verilebilirlik gibi stratejik yonetim siirecinin Oniinde bir takim engeller ve/veya
giicliikler vardir. Bunlar1 agagidaki gibi siralamak olanaklidir (Saran, 2001: 27):

-Kamu sektdriiniin asir1 merkeziyetci yapisi, stratejik yonetim baglaminda,
planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki devrinde zorluklara neden
olmaktadir.

-Degisime ve yeniliklere statiikoyu degistirecegi endisesiyle siiphe ile bakan,
vatandasin gereksinimlerinden once kendi sosyal ve ekonomik ¢ikarlarini korumay1
amaglayan biirokratik kiiltlirin varlig1 en 6nemli engellerdendir.

-Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almay1 amaglayan ve devleti baba olarak
gormeyi kendi g¢ikarlari i¢in daha anlamli bulan vatandaslik kiiltiiriinde, katilim ve
sorumlulugu paylagma istegi bulunmamaktadir.

-Ulusal ve tekci devlet, giivenlik gibi list diizey ulusal politikalarin; {ilkenin
siyasal, sosyal, kiiltiirel yap1 ve bilesiminin gerektirmesi durumunda, tercihlerin
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ulusun ve devletin varliginin siirdiiriilmesinden yana kullanilmast zorunlulugu
bulunmaktadir.

-Kamu sektoriiniin {irettigi mallar, biiyiik 6l¢tide hizmet niteliginde oldugundan,
bunlarin degerleme ve 6l¢limii zordur. Bu hizmetler fayda-maliyet analizi gibi
tekniklerin uygulanmasina elverisli degildir.

-Ust yoneticilerin, stratejik hedefler ve planlar Ongdrmeleri ve bunlari
uygulamalart ve sonuglarmi degerlendirmeleri igin gereken siirede gorevde
kalmalar1 Tiirk kamu sektoriinde ender goriilen uygulamalardir. Miistesar, genel
miidiir, baskan diizeyindeki biirokratlarin ortalama bu makamlarda goérev yapma
stiresi 2-3 yildur.

-Kamu sektoriinde stratejik yonetim siirecine katkida bulunacak insan kaynaklar1
yOnetimi, toplam kalite yonetimi ve performans ydnetimi gibi modern tekniklerin
uygulanmamasi da bir engel teskil etmektedir.

-Nihayet kamu sektoriine yerlesmis bulunan zihinsel aligkanlik ve teamiillerden
kurtularak, yeni arayis ve alternatiflere agik bir yonetim anlayisina gegmede yasanan
olumsuzluklar1 da belirtmek gerekir.

Goriiliiyor ki gerek kamu kesiminin 6zel kesimden farkli hukuki yapisi,
amaglari, organizasyon ve Orgiitlenme pozisyonu, personel politikalari, gerekse
stratejik yonetimin Oniindeki hukuki, beseri, mali ve teknolojik engel ve/veya
giicliikler, stratejik yonetimin uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Yukarida siralanan
hukuki, mali, beseri, fiziki ve psikolojik engellerin/giigliiklerin ortadan kaldirilmasi
halinde stratejik yonetim tekniginin kamu sektoriinde uygulanmamasi igin bagka bir
neden bulunmamaktadir.

SONUC

2000’li yillardan itibaren 6zel sektérde uygulanmaya baslanan daha sonra da
kamu sektoriinde uygulanmaya c¢alisilan stratejik yonetim tekniginin kamu
sektoriinde uygulanmasinda, sektorel ve islemsel bazda bir takim engeller/gtigliikler
bulunmaktadir. $oyleki;

1) Sektorel agidan bakildiginda, kamu sektoriiniin iirettigi mallar “kamu hizmeti”
denilen kamusal mal niteligindedir. Bunlarin fiyatlandirilamaz, béliinemez nitelikte
olmasi, sektéorde kar amacmin bulunmamasi, hatta kimi kamu hizmetlerinin
ekonomik olmamasina ragmen “kamu yarar1” gerekgesiyle zararina sirdiiriiliiyor
olmasi, yoneticilerin siyasal baskilara maruz kalmasi, rekabet ortaminin
bulunmamasi, odiillendirmeden ¢ok cezalandirmaya dayanmasi, iist yoneticilerin
orta ve uzun vadede yerlerinde kalamamasi, asir1 merkeziyetgi yap: 6nemli engel ve
giicliiklerdendir.

2) Islemsel agidan bakildiginda, stratejik kararlar alinmasmin eski aliskanlhiklar
nedeniyle uzun zaman almasi, is ve girdi-gikti analizlerinin yapilmamasi, stratejik
hedeflere yeterli kaynak (beseri, mali, fiziki) tahsis edilememesi, performans
degerleme tekniklerinin olmamasi, devleti “baba” olarak goérme aliskanliginin
devam etmesi ve kamu sektoriinde toplam kalite yonetimi, performans yonetimi,
insan kaynaklar1 yonetimi gibi stratejik yonetim siirecini destekleyecek yeni teknik
ve anlayislarin uygulanmamasi da engel ve giigliikler arasinda bulunmaktadir.

Yukarida siralanan engel veya giigliiklerin ortadan kaldirilmasi i¢in hukuki ve
idari bir takim tedbirlerin alinmasi gerekmektedir. Bu tedbirlerin basinda, Kamu
Yonetimi Temel Kanununun ¢ikarilmasi, personel rejiminin degistirilmesi, norm
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kadro uygulamasina gegilmesi, kamu personeline ve hizmetten yararlananlara
stratejik yonetim siirecinin benimsettirilmesi, kalite odakli ve performansa dayal1 bir
yonetim anlayisinin hakim kilinmasi1 gelmektedir.

Bu cergevede, stratejik yonetim tekniginin Oniindeki sektorel ve islemsel
engeller/giicliikler kaldirildigi, yukarida deginilen hukuki ve idari tedbirler alindig:
takdirde, stratejik yonetimin kamu sektoriinde uygulanmamasi i¢in bir neden
bulunmamaktadir. Bunun saglanmasi i¢in, baglatilmis veya baslatilacak etiid, proje
ve diger ¢aligmalara, 6zel sektor kuruluslarinin da destegi saglanarak her diizeyde
kamu personelinin katilimi dnem tagimaktadir.
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