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GiRiS

GUnumuzde her alanda oldugu gibi yonetim alaninda da gelismeler
yasanmakta ve yeni yonetim anlayiglari ortaya c¢ikmaktadir. Degisimin ve
yenilenmenin kaginilmaz oldugu gercekliligi ile degisimi izlemek yerine

Ongormek ve de degisimin planlayicisi olmak gerekmektedir.

Dunyada orgutler rekabet ortaminda ayakta kalabilmek ve degisime
uyum saglamak amaciyla yeni yonetim anlayislari benimsemigler ve
gelistirmiglerdir. Stratejik yonetim gelecede yonelik olmasi, bilgiye ve analize
dayanmasi, c¢evrenin, teknolojik gelismelerin incelenmesi ve takibi,
amaclarin, hedeflerin ve bunlara ulasabilmek icin gerekli stratejilerin
belirlenmesi, daha iyi ve hizli kararlar alinmasi gibi Ozellikleri ile 6ne

cikmaktadir.

Ozel sektér, kamu sektéri ile tglincli sektdrde faaliyet gdsteren tiim
orgutler kuresellesme ve bunun getirdigi rekabet olgusu karsisinda politik,
sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimleri surdlrulebilir hale getirmek
amaciyla stratejik disinmeye, stratejik karar almaya, stratejik planlamaya ve

stratejik yonetime daha fazla 6nem vermektedirler.

Ulusal ve uluslararasi alanda yasanan degdisim ve donusumler, kamu
kurum ve kuruluglarini da gelismeye ve yeniden yapilanmaya zorlamaktadir.
Kamu hizmetlerinin kalitesin artirilmasi, kaynaklarin kullaniminda etkililigin,
verimliligin ~ saglanmasi, mali saydamligin ve hesap verebilirligin
glglendiriimesine yonelik kamu mali ydnetiminde o6nemli degisimler

yasanmaktadir.



Ulkemizde yasanan ekonomik ve mali krizler nedeniyle kamu mali
yonetimde yeniden yapilanma ihtiyaci kaginilmaz olarak ortaya c¢ikmigtir.
Yeniden yapilanma ¢aligmalari sonucu ve Avrupa Birligi muktesebatina uyum
saglamak amaci ile Turk kamu yonetiminde ve kamu mali yonetiminde reform
calismalari gindeme gelmigtir. 2003 yilinda kanunlasan ve 2006 yilinda
yururlige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi, saydamlik ve hesap

verebilirligin guglendiriimesi amag edinilmigtir.

Bu calisma; doért bélimden olugsmaktadir. Birinci bolimde; planlama,
strateji, stratejik planlama kavramlari ele alinmaktadir. Planlamanin tarleri ve
yararlari, strateji ve stratejik planlama kavrami, yararlari incelenmektedir.
ikinci boliimde; stratejik yonetim kavrami, tanimi, amaci, temel 6zellikleri,
yararlari, bazi kavramlarla iligkisi, kullanilan analiz yontemleri ve ayrica 6zel
sektdrde stratejik yonetimin asamalari aciklanmaktadir. Uglincli bdlimde;
kamu sektorinde stratejik yonetim ve Turk kamu yonetiminde uygulanan
model incelenmektedir. Doérdincli bolimde; kamu sektorinde stratejik
planlama ve yoOnetim surecinin degerlendiriimesi amaci ile Ankara’da
orneklem olarak belirlenen merkezi yonetim kapsaminda olan on kamu
kurumunun Strateji Gelistirme Birimlerinde c¢alisanlara uygulanan anketin
bulgulari yer almaktadir. Elde edilen bulgular g6z éninde bulundurularak

arastirmanin sonuglari degerlendirilmigtir.



BiRINCi BOLUM

PLANLAMA VE STRATEJIK PLANLAMA

1.1. Plan

Plan amaglara ulagsmak icgin araclarin ve yollarin kararlastiriimasi ve
neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir.! Plan kavrami genel olarak strateji,
politika ve yontem kavramlarini kapsamaktadir.

Plan, buginden gelecekte nereye ulasiimak istendiginin ve nelerin
gerceklestirimek istendiginin kararlastiriimasidir.> Plan kurumlarin genel

amag ve hedeflerini, bunlara ulastiracak yollari ve kaynaklari icermektedir.

1.1.1. Planlama

Genel olarak planlama ne yapilacaginin 6énceden kararlastiriimasi
veya neyin, nasil, ne zaman, nerede ve kim tarafindan yapilacaginin
dnceden kararlastiriimasi siireci seklinde ifade edilebilir.® Planlama simdiki
durum ile gelecek arasinda képriidir. ilerde yapilacak isleri saptamaktir.*
Organizasyonun amag ve beklentilerine ulasmasini kolaylastiracak kararlarin
alinmasi siirecidir.’

Planlama bir veya birden fazla amaci saptayarak bunlara ulasmak igin
gerekli arag ve yollarin énceden tayin ve tespiti olarak tanimlanabilir.® En

genel tanimiyla planlama, gelecege yonelik ve belirli bir amaca (hedefe) veya

! Erol Eren, Stratejik Yénetim, Eskisehir, Anadolu Universitesi, 2006, s.10.

> Ramazan Geylan v.d., Yonetim Organizasyon, Eskisehir, 2005, s.87.

® Serif M. Simsek, Yonetim ve Organizasyon, Konya, Ginay, 2005, s.121.

4 Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Sedok Yayinlari,1995, s.93.

®> Omer F. Akyiiz, Degisim Riizgarinda Stratejik insan Kaynaklari Planlamasi, Istanbul,
Sistem Yayincilik, 2006, s.101.

® Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Beta, 2002,
s.39.



amaclara (hedeflere) iligkin olarak gerceklestirilen rasyonel (akilci) bir
surectir. Planlamanin t¢ 6nemli niteligi;7

e Gelecege yonelik olmasi,

e Belirli bir amaca iligskin olmasi,

e Rasyonel (akilci) olmasi, seklinde ortaya konabilir.

Tanimlamasi nasil yapilirsa yapilsin planlama igeriginde U¢ unsur
bulunmaktadir. Bunlar, amag; ulasiimak istenen, gerceklestirimesi istenen
amac ya da amaglar vardir ve bu amacin hangi nitelikte oldugunun dnemi
bulunmamaktadir. Sire; bireysel, o6rgutsel, toplumsal ya da bir baska
dizlemde belirlenen ama¢ ya da amaglara onceden belirlenen bir sire
icerisinde ulagsmaktir. Yontem; bu sure igerisinde belirlenen hedeflere
ulasmak igin ne yapilmasi gerektiginin, hangi yontemlerin, araglarin ve

kaynaklarin kullanilacaginin belirlenmesidir.®

Yukarida aciklandi§i gibi, planlama amaclarin ve bu amagclara

ulagmak icin kaynaklarin ve en uygun yontemin belirlendigi bir surectir.
1.1.2. Planlama Siirecinin Agsamalari
Planlama birbirini izleyen asamalardan olusan sirectir.’

e Amaglarin belirlenmesi: Planlama yaparken oncelikli amaglar agik ve
secik belirlenmesi gerekir.

e Temel varsayimlarin belirlenmesi: Gelecekte Kkarsilasiimasi ve
faaliyetleri etkilemesi muhtemel varsayimlar (yeni eleman alimi,
verimliligin artirimasi, siyasi ortamdaki degisiklik) tahmin edilmekte ve

bunlara iliskin degerlendirmeler yapilmaktadir.

" M. Tamer Miiftiioglu, isletme iktisadi, Ankara, Turhan Kitapevi, 2005, s.543.

® Seriye Sezen, Devletgilikten Ozellestirmeye Tiirkiye’de Planlama, Ankara, TODAIE,
1999, s.10.

® ismet Mucuk, Modern isletmecilik, istanbul, Tiirkmen Kitabevi, 2003, s.140.



e Alternatiflerin belirlenmesi ve karsilastiriimasi: Amaglara ulagsmayi
saglayacak alternatif imkan, ara¢ ve yollar tespit edilmekte ve bunlar
guclu ve zayif yonleriyle birbirileriyle karsilastirimaktadir.

e En uygun alternatifin segimi ve planin yapilmasi: Yonetici ve
planlamaci, amaca ulagsmak ig¢in imkanlara gore hareket tarzini

secmek ve bu yonde kararlar almaktadir.

Planlama surecinde amagclarin belirlenmesi, gelecege yonelik
ongorilerin yapilmasi ve amaglara ulastiracak en iyi yollarin ve faaliyetlerin

tespit edilmesi gerekmektedir.

1.1.3. Planlamanin Yararlari

Planlamanin érgiitlere sadladigi yararlar sunlardir.*®

e YoOneticinin sistemli bir sekilde gelecegi dusunmesine ve dikkatlerin
amaclara yoneltiimesine yol agmaktadir.

e YoOneticiye uzun donemli disinme aligkanhgi kazandirmakta ve ileriyi
gorme yetenegini gelistirmektedir.

e Kaynaklarin akilci kullanilmasina imkan taniyarak tasarrufa yol
acmaktadir.

e Faaliyetler daha iyi koordine edilmektedir.

e Etkin denetim igin gerekli olan standartlari saglamaktadir.

¢ Ani ve hizli degisiklere karsi hazirlikli olmayi saglamaktadir.

e Yetki devrini kolaylastirmakta ve yoOneticilerin kargilikli olarak

sorumluluklarina canlilik kazandirmaktadir.

Planlama kuruluslarda sistemli ve uzun vadeli dusunmeyi, faaliyetlerin

koordinasyonunu, kaynaklarin etkili ve verimli kullaniimasini saglamaktadir.

1 Mucuk, a.g.e, s.139.



1.1.4. Planlama Turleri

Planlamanin amaglarina ve hedeflerinin uygulama esnekliklerine goére
cesitleri bulunmaktadir. Planlama c¢evreledikleri alana, iglevlerine ve

surelerine gore siniflandirilabilir.

1.1.4.1. Cevreledikleri Alana Gore Planlama Turleri

Cevreledikleri alana gore planlama; dérgutsel, kentsel, bolgesel, ulusal

ve uluslarustu olmak Gzere bes grupta incelenebilir.

1.1.4.1.1. Orgiitsel Planlama

Orgiitsel ya da y6netsel planlamanin alanina belli bir érgit girer ve bu
Orgutin sahip oldugu insan glcu, sermaye, teknolojik kaynaklari etkili ve
esguduimlit  bir sekilde hedefleri gerceklestirmek amaciyla harekete
geciriimesini anlatir. Orgiitsel planlama kendi iginde ikiye ayrilir. Orgiitiin
kendine yonelik uygulayacagi i¢ planlama ve gevresine yonelik uygulayacagi
dis planlamadir. Orglt ici planlama, 6érgutsel amaclarin planlamasi, érglitsel
etkinliklerin planlamasi, personel egitimi planlamasi, uretim planlamasi, butge
planlamasi gibi her orgutin gereksinimlerine gore degisik igerikte
hazirlanabilir. Orgit digi planlama ise planlamanin nesnesini, 6rgitiin hem
etkileyen hem de etkilenen olarak iliskide bulundugu dis c¢evresini

olusturmaktadir.**

1.1.4.1.2. Kentsel Planlama

Kentsel planlama, bir kentin fiziksel, cografi, ekonomik ve toplumsal

Ozelliklerinin kenti gevreleyen tum kosullari belirlenerek, bunlarin gelecekteki

' Sezen, a.g.e, ss.14-15.



yonelimlerine iligkin tahminde bulunma ve kentsel hizmetleri bu tahminlere
gOre ayarlama eylemidir. Kentsel planlamanin nihai amaci, kentin bayimesini

denetim altina alarak kentsel yasam kalitesini ylikseltmektir.*?

1.1.4.1.3. Bolgesel Planlama

Sinirlarini cografi, ekonomik, ybnetsel ya da toplumsal &lgutlerin
belirledigi ve birden fazla yerlesim birimini icine alan mekanda, icerdigi
hedeflere ulagmasini ve bunun icin gerekli kaynaklarin harekete gegirilmesini
ongoren bir planlama taradur. Bolgesel planlama genelde bir dlkenin diger

bdlgelerine oranla daha az gelismis bolgelerini kalkindirma amachidir.*®

1.1.4.1.4. Ulusal Planlama

Ongériilen bir sire icerisinde ulagiimak (izere ulusal ve uluslararasi
dizlemde ekonomik, siyasi ya da toplumsal hedefleri belirleme ve ulusal
kaynaklari bu hedefler dogrultusunda harekete gecirmedir. Ulusal planlama
ile bir Ulkenin egitim, saglik, insan gucu, sosyal guvenlik, kentlesme, spor,
kiltar gibi toplumsal; c¢evre, dogal kaynaklar, ulasim, enerji, teknoloji gibi
fiziksel; Uretim, tlketim, gelir dagilimi gibi ekonomik alanlarinin planlamasi
yapilir. Ulusal planlamanin tlrG ve kapsami, basta siyasi rejimi olmak tzere
bircok etken altinda, her ulkenin kendi gereksinmesi ve tercihleri

dogrultusunda belirlenmektedir.**

1.1.4.1.5. Uluslariistii Planlama

Her orglt gibi uluslaristi orgut de belli bir amaci gergeklestirmek

uzere kurulmakta ve amagclarina ulagsmak igin planlamay! bir ara¢ olarak

> Sezen, a.g.e, s.17.
¥ Sezen, a.g.e, s.17.
1 Sezen, a.g.e, s5.20-21.



kullanmaktadir. Uluslaristi orgutun, yonetsel bir kurulug olarak, burokratik
mekanizmasinin daha verimli ¢alismasina yodnelik planlari diginda, uzun
dénemli orgltsel hedefleri ve bu hedeflere nasil ulasilacagini belirleyen
planlari, hedeflerin gerceklesmesi, Uye ulkelerin ulusal sinirlari iginde
yapacaklari ekonomik, mali, yoOnetsel ya da hukuksal duzenlemeler

gerektirdiginden uluslaristii bir nitelik tasimaktadir.*®
1.1.4.2. islevlerine Gore Planlama Tiirleri

islevlerine gdre planlama; insan giicii planlamasi ve stratejik planlama

olarak iki grupta incelenebilir.
1.1.4.2.1. insan Giicii Planlamasi

insan glicli planlamasi, herhangi bir 6rgitiin varlik nedenini olusturan
amaglarinin gergeklestiriimesi icin, uygun duzeyde yetenek ve becerilere
sahip, uygun sayida isgucunun, uygun iste, uygun zamanda, uygun hedeflere
ulasmak igin uygun etkinliklerde bulunmasini saglamayi hedefler. insan giict
planlamasi ile bir ulkenin gereksinim duydugu yetismis isgucu sayisal ve
niteliksel olarak belirlenir ve egitim yatinmlarinin bu belirlemeye gore

yonlendiriimesi saglanir.*®
1.1.4.2.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, kurulugsun bulundugu nokta ile ulasmayi arzu ettigi
durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve bunlara
ulasmayl mumkun kilacak yontemleri belirlemesini gerektirir. Uzun vadeli ve
gelecege donuk bir bakis acisi tasir. Kurulug butgesinin stratejik planda

ortaya konulan amag¢ ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina,

'° Sezen, a.g.e, $5.22-23.
'® Sezen, a.g.e, s.26.



kaynak tahsisinin Onceliklere dayandirimasina ve hesap verme

sorumluluguna rehberlik eder.’

1.1.4.3. Siirelerine Gore Planlama Tiirleri

Surelerine goére planlama; orta sureli, kisa sireli ve uzun sureli

planlama olmak Uzere U¢ grupta incelenebilir.
1.1.4.3.1. Uzun Sireli Planlama

Bes yili asan sureler icin yapilan planlardir. Uzun vadeli planlar
kurumun faaliyet alanlarinda ve amaglarinda temel degisikler yapiimasina
aciktir.®® Amagclari gergeklestirmek icin belirlenen stratejilerin ngordiigii
etkenlere bagll olarak siire uzayabilmektedir.'® Uzun sireli tahminler
yapilmasi zor oldugu icin hazirlanan planlar esnek yapilmakta ve izlenecek

politikalar, hedefler, amagclar ve yontemler belirlenmektedir.
1.1.4.3.2. Orta Sireli Planlama

Bir ile bes yil arasinda uygulanan planlar orta sureli planlardir. Orta
sureli planlar genellikle politika degisiklikleri esnasinda ve gegis
dénemlerinde uygulanan planlardir.®® Orta siireli planlar program ve proje

niteligi tasimaktadirlar.

' Devlet Planlama Teskilati (DPT), Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu,
Ankara, 2006, s.7.

'® Hasan Coban, Bilgi Toplumuna Planli Gegis, istanbul, inkilap Kitabevi, 1997, s.82.

' Dilaver Tengilimoglu v.d., isletme Yonetimi, Ankara, Seckin Yayin, 2008, s.98.

% Coban, a.g.e, s.82.
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1.1.4.3.3. Kisa Siireli Planlama

Bir yil veya daha az bir sureyi kapsayan planlardir. Kisa vadeli
planlarda kurumun yapisi stratejisi ve nitelikleri sabit olarak degerlendirilir.?*
Orta sureli planlar, uzun ve orta sureli planlarin uygulanabilmesi igin

hazirlanmaktadirlar.

Asagida strateji, stratejik plan ve stratejik planlama kavramlarinin

tanimlarina, 6zelliklerine ve yararlarina deginilmektedir.
1.2. Strateji ve Ozellikleri

Strateji, kelime anlami itibariyle, sevk etme, yodneltme, gonderme,
gotirme ve gutme demektir. Strateji kavrami igletme alaninda kesfedilmis bir
kavram olmayip isletme literaturiine askeri stratejiden gecmistir.

Askeri strateji, bir savasta ordularin girisecekleri harekat ve
faaliyetlerin tasarlanmasi ve yoOnetilmesi sanatidir. Askeri stratejide amacg;
mevcut kaynaklari en etkili ve ekonomik bigimde kullanarak, zafere
ulasmaktir. Disman guglerin durumunu, harp araclarinin miktar ve kalitesini
arastirmak, savas alaninin durumu, firsat ve tehlikeler hakkinda bilgi
edinmek, kendi birliklerinin durumu, guclu ve zayif yonlerini belirlemek askeri
stratejinin temelini olusturur.??

Bir savas sanati olarak, rakiplerini yenmek i¢in askeri kuvvetleri en
etkili ve verimli kullanma becerisi (sanati) olarak tanimlanan strateji ile
birbirine dusman iki ordudan birisinin zafere ulasmasi hedeflenmektedir.
Sonug¢ “Olum ya da yasamak” ile ilgilidir. Bugun; modern anlamda savas

yerine kullanilan kavram “Rekabet”, ordular ve dusman yerine kullanilan

?! Coban, a.g.e, s.83. _ _
2 Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze,isletmelerde Stratejik Y6netim,istanbul,Literatiir,2006,s.33.
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kavram “Igletme”dir. Hedef ise isletmenin varli§i - basarisi ya da iflasi -
basarisizli§i olarak ifade edilmektedir.?®

Strateji geleneksel anlamda savas sanati ve savasta sonuca ulagsmak
icin askeri harekatin planlanmasini kapsayan bilim dalidir. Cagdas anlamda,
isletme ve yonetim alaninda, igsletmeye yon vermek ve rekabet Gstinlagunu
saglamak amaciyla orgut ve gevresini surekli analiz ederek uyum saglayacak
amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi, gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden diizenlenmesi siireci seklinde tanimlanmaktadir.?* Belirlenmis amac
ve hedeflerin basarilmasi i¢in insan ve insan digli araglarin tumuandn
kullanilmasi ile izlenen yol ve yéntemdir.?®

Strateji kavraminin ¢ok eski donemlerden beri var oldugu ve askeri
alanda kullanildigi bir gergektir. Ancak ydnetim alaninda kullaniimaya
baglanmasi yodnetim biliminin dogusundan ¢ok sonraya rastlamaktadir.
Yirminci yuzyihn ikinci yarisi basglarindan itibaren yonetim, bilim olarak
gelismeye baslamistir.?®

Strateji kavrami, igletme ve yodnetim alaninda 20. yuzyilin ikinci
yarisinda kullaniimaya baslanmigtir. Strateji, isletmenin ¢evresiyle arasindaki
iliskileri duzenleyen ve rakiplerine Ustunlik saglayabilmek amaciyla
kaynaklarini harekete geciren bir anlam tasimaktadir.?’

Strateji 6rgut ve cevre arasindaki gelecek baglantisini kurabilmek igin
temel bilesenleri saglar. Amaclari tanimlar ve amaglara ulasabilmek igin
planlarin formile edilmesine yardim eder.?® Strateji, organizasyonun esas
amagclarini, politika ve faaliyetlerini mantik gercevesinde butlnlestiren ve
cevreden beklenen degismeler karsisinda kaynaklarin uygun sekilde

kullaniimasini saglayarak dogru yere goéturen kararlar zinciridir.?°

28 Asuman Akdogan, “Degisen Diinyada Stratejik Planlama ve Yonetim”
(Erisim) http:/Kayso.org.tr/b2b/kaysobilgi. 15.10.2008

24 Omer Dinger,Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi,istanbul,Beta Basim,1998,ss.14-18.
Hasan Huseyin Cevik, Turkiye’de Kamu Yoénetimi Sorunlarl Ankara Segkln 2007,s.229.
® |.Hakki Duger ve Ali Akdemir, Stratejik Planlama, Isparta, 1994, s.16.
Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Beta, 2004, ss.17-18.
8 Nurhan Papatya, Sirdiiriilebilir Rekabette Stratejik Yonetim ve Pazarlama Odag,
Ankara, Nobel Yayinlari, 2003, s.13.
Akyuz a.g.e, s.110.
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Strateji segilen hedeflere ulagmak igin yonetimin eylem planini belirtir.
Orgiitiin nasil isletilecedi ve caligtirilacagi; girisim, yarig ve islev alanina nasil
yaklagilacagi; orgutu arzu edilen duruma getirmek igin hangi eylemlerde
bulunulacagini gdsterir. Strateji bir anlamda ayrintili bir yol haritasi ve
etkinlikleri ydnetirken 6rgiitiin izlemeye calistigi dogrultudur.®

Strateji hedeflere ulagmaya iliskin gerekli politikalari ve planlari kapsar.
Orgltiin cevresel degisimlere uyum yeteneklerinin gelismesi ile yakindan
ilgilidir. Strateji yeni kurallar arastirma, eylemleri planlama ve ydnlendirme,
surekli degisen gevreye uyumu arastiran yonetsel bir aragtir. Cesitli bilim

insanlari tarafindan asagidaki gibi ele alinmaktadir.®

Bir yon olarak strateji; strateji yol, ¢izgidir. Strateji her seyden énce bir
yon belirleme, yon verme surecini ifade eder.

Bir duslnce olarak strateji; strateji bir dlisunce surecidir ve daha
onceden belirlenen bir amaca hazirlanma dusuncesini kapsar.

Bir eylem olarak strateji; strateji bir davranigtir. Dislncelerin eyleme
donusmesiyle olusan degerleri agiklar. Strateji sonug yonlu bir davranistir.

Bir durum olarak strateji; strateji ortam iginde konum belirleme ve
degisen kosullar karsisinda bir durum belirleme sirecidir. Strateji surekli
durum arayigi, yeniden konumlandirmadir.

Bir kiltar olarak strateji; strateji érgutiin ¢evre iginde belli bir alanda

konumlandirilimasi tercihini agiklar.

Strateji alaninda yapilan bazi tanimlar asagida siralanmistir.®?

e Strateji, bir degisim yaratmak ve degisime hikmedebilmektir.

e Strateji, ulasmaya deger bir gelecek igin buglinden ¢alismaktir.

0 Mualla Bilgin Aksu, Egitimde Stratejik Planlama, Ankara, Ani, 2002, s.4.
% Giindliz Pamuk v.d., Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Istanbul, Irfan Yayinlari,
1997, ss.19-21.

32 Tahir Akgemci, Stratejik Yonetim, Ankara, Gazi Kitabevi, 2008, s.4.
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e Strateji, baskalari tarafindan algillanmayan firsat ve tehditleri
algilayabilmektir.

e Strateji, riskleri baskalarindan farkli  bir sekilde algilayip
hesaplayabilmektir.

e Strateji, amaglanan gelecede ulasabilmek igin cevresel firsat ve
tehditleri 6ngoérerek, orgltiin Ustin ve zayif yonlerini bir kaldirag
olarak kullanabilmektir.

e Strateji, gelecegin kazanclari ugruna bugunin kayiplarini goéze

alabilmektir.

Yukarida verildigi Uzere, stratejinin birgok tanimi yapilmaktadir.
Birbirilerini tamamlayici bakis acilarindan da asagidaki tanimlar yapilabilir.®?

Plan olarak strateji: Eylemin ve o&rgutlerin, bilingli ve amagl olarak
onceden tanimlanip ilan edilmis hedefler dogrultusunda yonetilmesidir.

Hedef olarak stratejii Onceden tanimlanip ilan edilmis hedefler
dogrultusu yerine, ortamin duyarlihdi iginde orgutlerin tavir ve katihmlari
sonucu eylem yoniunun ortaya ¢gikmasidir.

Konum olarak strateji: Beklenti ve islevlerin tanimlandigi érgut cevresi
icinde oOrgutlerin yerlerini belirleyen, orgut ile cevresi arasindaki iliskiyi
duzenleyen konum saptamasidir.

Bakis acisi olarak strateji: Ortak eylemde bulusan o6rguitlerin, ortak
misyonlari nedeni ile paylastiklari normlari, dederleri ve davranis kaliplarini
iceren bakis agisidir.

Kisaca; yonetsel bir kavram olarak stratejinin, dnceden saptanmis
amaglarla, onlara erismeye yardimci olacak araclarin karsilikli, etki ve
tepkilerini icerdigi sOylenebilir. YOnetsel stratejinin ozellikleri kisaca asagida
belirtilmistir.>*

e Strateji, analiz etme sanatidir.

% Kiigiik ve Orta Olgekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanligi, Strateji ve
Stratejik Yonetim, Ankara, KOSGEB Yayin, 2004, s.3.
% Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, ss.3-7.
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e Strateji, amagclara bagl bir unsurdur.

e Strateji, 6rgutun gevresiyle iligkilerini duzenler.

e Strateji, 6rgutin bUitin finansal ve beseri unsurlarini yéneten ve
faaliyete gegiren bir unsurdur.

e Strateji, karmasik ve dinamik bir gevrede o6rgutun faaliyet alanini
belirler.

e Calisanlari cesaretlendirme ve harekete gegirme aracidir.

Strateji kavrami orgutlerde dnceden belirlenen amagclara ulagsmak igin
stratejik dusunmeyi, yon belirlemeyi ve degisen ¢evre kosullari karsisinda
kaynaklarin uygun sekilde kullanilmasini saglayan kararlari igeren yonetsel

bir surectir.
1.3. Stratejik Plan

Stratejik planlar, ¢evresel degisiklikler dogrultusunda, isletmenin uzun
vadeli hedeflerini ve bunlara ulasma yollarini belirleme ¢abasidir. Stratejik
planlar 6rgutin tGmuanad ilgilendiren, Ust yonetim tarafindan sekillendirilen,
uzun sireli ve genel amach planlardir.®

Stratejik planlar igletmeyi uzun slrede baglayan ve tim isletmeyi
ilgilendiren, isletme icin onemli temel politikalarin belirlendigi planlardir. Bu
nitelikleriyle stratejik planlar uzun vadeli ve bitiinciil planlardir.® Stratejik

planlar uzun dénemli ve gelecege donuk bakis agisi tagimaktadir.
1.3.1. Stratejik Planlama
Stratejik planlama kavrami bugunkud modern stratejik yonetim anlayisi

icerisinde uygulama ve kontrol asamalarindan once gelen ilk asamadir.

Stratejik planlama klasik planlamadan surekli yenilenme ve uzun vadeli bakig

* Geylan v.d., a.g.e, s.98.
% Muftiioglu, a.g.e, s.543.
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acisi 6zellikleriyle ayrilir.®” Stratejik planlama kurumun amag ve hedeflerini
ve bunlara ulagsmasini saglayacak strateji ve politikalarin belirlenmesini
kapsayan uzun vadeli planlama surecidir.

Kamu sektorinde stratejik planlama, kamu kurulusunun mevcut
durumunu inceleme, muhtemel gelecegini ongorme, amac¢ ve hedefleri
belirleme, belirlenen hedeflere ulasmak i¢in hangi yol ve yontemlerin
izlenecegini iceren strateji gelistirme ve yapilan islerin sonuglarini
(performans) dlcme asamalarindan olusan siirectir.®

Stratejik planlama, sistemli bir bi¢cimde gelecege iliskin en genis
bilgiyle risk alici kararlar verme, bu kararlari uygulamak icin gereksinim
duyulan cabalari sistemli olarak orgutleme ve orgutli sistemli bir donut
yoluyla, bu kararlarin beklentiler karsisindaki sonuglarini élgmeye ydnelik
stirekli bir siirectir.®® Stratejik planlama, uzun vadeli olarak bir kurumun ve
isletmenin bulundugu yer ile ulasmayi arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif
eden, bu yolda kaynak ve araclari belirleyen, sistematik ve yazili ¢caligmalar
olarak tarif edilebilir.*°

Orgiith, bir bitiin olarak degerleyerek, sistematik olarak ulasmayi
disundigu ana amaglarin, yeteneklerin ve hedeflere ulagsmak igin
kaynaklarin elde edilmesi ve gelistiriimesine iligkin degerlendirmelerdir.

Stratejik planlama orgutlerde dinamik ve degisen cevre sartlarinda
amaclar dogrultusunda faaliyetleri yonlendirebilmek igin amaglar ve dncelikler
belirleme ve gerekli eylemleri uygulayabilme siirecidir.** 5018 sayili Kamu
Mali Yoénetimi ve Kontrol Kanunu’nun 3. maddesinde “Stratejik plan: kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef
ve onceliklerini, performans O&lgutlerini, bunlara ulasmak igin izlenecek

yontemler ile kaynak dagilimlarini igceren plan” seklinde tanimlanmaktadir.*?

" Muhittin Acar ve Hiseyin Ozgir, Cagdas Kamu Yénetimi-ll, Ankara, Nobel, 2004, s.210.

B sait Asgin, Stratejik Yonetim, Ankara, igisleri Bakanhgi, 2008, s.51.

% Aksu, a.g.e, s.28.

9 Asuman Akdogan, a.g.m, http://Kayso.org.tr/b2b/kaysobilgi.

“L Ercan Oztemel, igletmelerde Stratejik Planlama, istanbul, Bogazigi, 2004, s.28.

245018 sayill Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu”, T.C. Resmi Gazete (25326,
24/12/2003)
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DPT Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzunda stratejik

planlama ve niteligi hakkinda asagidaki bilgiler verilmistir.*®

e Sonuglarin planlanmasidir: Girdilere degil, kamu hizmetleri ile elde
edilecek sonuclara odaklidir.

e Degisimin planlanmasidir: Degisimin istenilen yonde olabilmesini
saglamaya gayret eder, degisimi destekler ve gelecegi yonlendirir.
Duzenli olarak gb6zden geciriimesi ve degisen sartlara gore
uyarlanmasi gerekir.

e Gergekgidir: Arzu edilen ve ulasilabilir bir gelecegi resmeder.

e Kaliteli yonetimin aracidir: Disiplinli ve sistemli bir sekilde, bir
kurulugun kendisini nasil tanimladigini, neler yaptigini ve yaptig
seyleri nigin yaptigini degerlendirmesi, sekillendirmesi ve bunlara
rehberlik eden temel kararlari ve eylemleri Gretmesidir.

e Hesap verme sorumluluguna temel olusturur: Sonuglarin nasil ve ne
Olcude gerceklestirildiginin  izlenmesine, degerlendiriimesine ve
denetlenmesine temel olusturur.

e Katihmci bir yaklagsimdir: Stratejik planlama slrecinin kurulusun en Ust
dizey yetkilisi tarafindan tam olarak desteklenmesi sarttir. Bununla
beraber, ilgili taraflarin, diger yetkililerin, idarecilerin ve her dizeydeki
personelin katkisi, ortak c¢abasi ve destedi olmaksizin, stratejik

planlama basariya ulasamaz.

Diger taraftan stratejik planlama;**
e Bir yonetim planlamasi modelidir.
e Yaygin olarak kullanilan bir karar verme aracidir.
e Giderek artan hizli degisime ve gelismelere uyum saglamak igin her

turld yatinmi yapma ve gelecegdi tanimlamadir.

“DPT,ag.e,s.7.
** ismail Bircan, “Kamu Kesiminde Stratejik Yonetim ve Vizyon”, Planlama Dergisi, Ozel
Sayi, DPT’nin Kurulusunun 42. Yili, 2002, s.14.
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e Ulusal kaynaklarin yonetim ve denetimini gergeklestirmek, Uretim ve
insan gucundn gelistiriimesi konusunda teknolojik yetersizligi dnlemek
amacina yonelik bir makro planlama aracidir.

e Kurum veya sirket agisindan bir mikro planlama modelidir.

e Isletme, kurum veya kurulusun yakin gelecekte nerede olmak

istediginin acgikga belirlenme surecidir.

Yukaridaki tanimlar c¢ergevesinde stratejik planlama o6rgutlerde
degisimin ve yenilenmenin gergeklestiriimesine, ilgili taraflarin katihiminin ve
katkisinin saglanmasina, yapilan faaliyetlerin degerlendiriimesi sonucu
nelerin gergeklestirildiginin ve gelecekte nelerin yapilmasi gerektidinin tespit

edilmesine imkan tanimaktadir.

1.3.2. Stratejik Planlamanin Yararlari

Stratejik planlamanin érgiite saglayacagi yararlar sunlardir. *°

Cevreye uyum saglamak; stratejik planlama kurumun c¢evredeki
degisiklere uyumunun saglanmasinda guglu bir aractir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip etmek; kurumlar, 6zellikle bilgi
teknolojisi ve haberlesmede yagsanan hizli degisimlere uyum saglayip,
toplumun ve kamuoyunun ihtiyaglarina cevap verebildikleri dlglide ayakta
kalabileceklerdir.

Sistematik dislUnmek; gundbirlik kararlarla kurumun amag ve
faaliyetlerinin  gergeklestiriimek istenmesi, kurumlari zor durumda
birakabilmektedir. Stratejik planlama, sistemli dugtinilmesinde ve karar alma
surecinde kurumlara buyuk olgude yarar saglayacaktir.

Yonetimde etkinlik; cevrenin, teknolojik gelismelerin incelenmesi ve

takibi, amaclarin, hedeflerin ve bunlara ulasabilmek igin gerekli stratejilerin

%> Coban, a.g.e, s5.119-120.
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belirlenmesi, daha iyi ve hizli kararlar alinmasi, etkili ve basarili yonetim igin

stratejik planlama 6nem tasimaktadir.

Kurumlarin stratejik distnmesi, icinde bulunduklari ¢evreye uyumun
saglanmasi ve mevcut durumu inceleyerek belirlenen amag¢ ve hedeflere
ulastirabilecek stratejilerin tespit edilmesi, etkili ve basarili yonetim igin

stratejik planlamaya ihtiya¢ duyulmaktadir.
1.3.3. Stratejik Planlamanin Kamu Kesimine Faydalari
Stratejik planlamanin kamu kesimine saglayacagi faydalar sunlardir.*®

e Plan, program ve butce arasinda iligkinin guglendiriimesine yardimci
olur.

e Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda
baslangi¢ noktasini olusturur.

e Kurulusun belirli bir hedefe yonelik olmayan anlik igler yerine, orta
vadeli ve somut hedeflere dayanan planlama anlayisina sahip
olmalarini saglar.

e Vizyon degerlendiriimesi ile surekli gelisme, yeni gelismelere gore
kendini yenileme, hizmet kalitesi, etkinligin artiriimasi anlayigini
getirir.

e Performans gostergelerinin olusturulmasi zorunlulugu nedeniyle
kurulusun her tarli planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik,
yerindelik, katiimcilik, seffaflik ve hesap verme sorumlulugu ilkeleri
cercevesinde sekillendirir.

e Dduzenli olarak veri toplama ve sonuglari analiz etme aligkanligi

kazandirir.

“ sait Asgin v.d., Kamuda Stratejik Planlama, Ankara, igisleri Bakanligi, 2006, s.11.
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e Siureglere blutlnlesmis, sekilde denetim ve izlemeyi kolaylastirir.

o Kuruluglarda katilimci yonetimi (yonetigim) geligir.

Stratejik planlama katilimci bir anlayisla paydaslari da planlama
surecine katarak hazirlik, uygulama, kontrol ve dederlendirme sireclerinde

orgutlerin tum birimleri arasinda esgudumu ve isbirligini saglayacaktir.

Buraya kadarki bélimde planlama ve tirleri ile strateji ve stratejik
planlama kavramlari agiklanmaya caligiimigtir. Calismanin ikinci bolumunde
stratejik planlamadan daha genis bir kavram olan stratejik yonetim ve

asamalari incelenecektir.

Stratejik yonetim planlamayi, uygulamayi, kontroli ve denetimi
kapsamaktadir. Stratejik planlama ve yonetim sayesinde kurumlarin
amagclarini, hedeflerini ve bunlara ulasmayr saglayacak yoéntemlerin
belirlenmesi ile organizasyonun cevreyle uyum icinde gelecekteki

performansinin artirilmasi ve verimliligin yukseltimesi hedeflenmektedir.
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIM

2.1. Stratejik Planlama ile Stratejik Yonetim iligkisi

Yonetim biliminde &zellikle firmalarin rakiplerine karsi izleyecekleri
stratejiler, oncelikle stratejik planlamanin ve daha sonra ise stratejik yonetim
adi verilen disiplinin dogmasina neden olmustur. Yonetim uzmanlarinca
stratejik planlama ile stratejik yonetim ayni anlama gelmemekte stratejik
planlama stratejik yonetimde sadece bir asamayi ifade etmektedir.*’ Ancak,
stratejik yonetim kavrami ortaya cikmadigi dénemlerde stratejik planlama
orgitler igin son derece énemli ve etkili bir konumdayd:.*®

Gergekten de bir organizasyonda amaglarin gergeklestiriimesi igin
stratejiler olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin bir planlamasi yapilir,
daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son agamada ise uygulama
sonuglari gdzden gegirilir ve denetlenir.*°

Stratejik planlama daha duragan ortamda gelecegdi goérmeyi saglarken,

stratejik yonetim strekli degisen ¢evreye orgutin uyumunu hedeflemektedir.

Stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki temel farklar soyle
ozetlenebilir.>
e Stratejik yonetim sonugclarin uretiimesine, stratejik planlama ise en iyi
ve en uygun stratejik kararlarin alinmasina odaklanir.
e Stratejik yodnetim, icerisinde degiskenligi barindiran dinamik bir

surectir. Orglitte stratejik ydnetim yaklasimi mevcut ise, stratejik

" Coskun Can Aktan, “Stratejik Yonetim ve Planlama”, Kamu Mali Yénetiminde Stratejik
Planlama ve Performans Esasl Biitceleme, edi. C.C.Aktan, Ankara, Seckin, 2006,
ss.168-170.

8 Ulgen ve Mirze, a.g.e, s.36.

49 Safak E. Comakli, Geleceg@i Planlamada Stratejik Yonetim, Ankara, A-C Yayinevi, 2007,
s.169.

% Asgin, Stratejik Yonetim, ss.49-50.
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planlama bunun bir pargcasi ve araci olarak igleyen “teknik” bir
suregtir.

e Stratejik yonetim bir sistem olarak, stratejik planlama, performans
planlama, bitgce planlama ve performans degerlendirme
calismalarinin gergeklestiriimesini saglayacak bilgi, sureg, yontem,
donanim ve yazilim unsurlarindan olusan yapidir.

e Stratejik planlama, organizasyonun bulundugu nokta ile ulagsmayi
arzu ettigi nokta arasinda yolu tarif eden, sonug¢ odakh ve uzun vadeli
yaklagim iceren planlama 6gesidir.

e Stratejik planlama, stratejik yonetimi yonlendiren ve destekleyen bir

omurga niteligindedir.>*

Stratejik planlama, stratejik yonetim surecinde uygulamadan onceki ilk
asamayi ifade eder. Kuruluslarda ¢evre analizleri ve gelecege donuk sistemli
ongoriler yapilarak, etkili, ekonomik ve verimli uygulama sureglerinin

gelistiriimesi ve basaril bir yonetim igcin zemin hazirlamaktadir.
2.2. Stratejik Dliisinme

Bireylerin stratejik dusunmesi, bireylerin kurumun misyon ve
vizyonunu kavrayarak, kurumu gelistirecek stratejiler ve hedefler
olusturabilme ve yapilan galismalari surekli izleyip gerekli degerlendirmeler
yapabilmeleridir. Organizasyonun stratejik dusinmesi bireylerin stratejik
distnmesi ile mumkinddr. Organizasyon birimleri ile ¢aliganlar arasinda
iletisim artar ve herkes ayni hedeflerde birlesir. Calisanlarin surekli olarak
kurumun vizyonuna katkisi saglanmis olur.>

Stratejik dustinebilme, olgulara, sorunlara, cevresel degisiklere farkl,
derin bakmayi ve yanit vermeyi gerektirir. Karar vericiler ¢gevredeki olaylarin

yapisal ve davranissal ¢ozumlemelerini yaptiklari zaman stratejik diusunmus

*! Coban, a.g.e, 5.123.
%2 Oztemel, a.g.e, ss.15-16.
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olacaklardir. Orgiit igerisindeki ve gevresindeki egilimleri, yapilari géremeyen
kurumlar tepkici olacaklar ve guni kurtarmaya calisacaklardir. Yonetime
stratejik yaklasmanin dért ana gerekgesi vardir.>®

e Rekabet avantaji yaratmayi hedeflemek,

e Rekabeti sureklilestirmeyi hedeflemek,

o Gelecege referansla davranmak,

e Kuruma butuncul yaklagmaktir.

ilk ikisi kamu sektori orgutlerinde belki okullar, Universiteler,
hastaneler ve kismen de belediyeler icin gecerli olabilmektedir. Vizyon ve
misyon sahibi orgutlerin gelecek yonelisli ve referansli hareket ettikleri ve

yuksek motivasyon sahibi olduklari gézlenmektedir.
2.3. Stratejik Yonetimin Tanimi

Yonetim islevlerinden biri olan planlama son elli yilda sirasi ile uzun
donemli planlama, kurumsal planlama, stratejik planlama ve stratejik yonetim
olarak bir degisime ugramistir.>* Cagdas yoneticilerin, giinlik yoénetim
sorumluluklar  yaninda igletmelerinin geleceklerini de sekillendirmek
sorumlulugu tasimalari gerektigini ve bunun icinde gelecegi arzu ettikleri
sekilde bicimlendirecek stratejiler gelistirmekle yukuimlu olduklarini ileri stiren
yeni ydnetim paradigmalari is hayatinda yer edinmeye baslamistir.>> 1980
oncesinde stratejik yonetim 6zel sektérde bilinir ve uygulanirken ginimuzde
farkli organizasyonlar tarafindan stratejik yonetim kullaniimaktadir.

Stratejik yonetim 6zel sektor, kamu sektéri ve Uglncu sektdrde (kar
amaci gutmeyen goénulli sektorde) faaliyet gosteren tim organizasyonlarda

gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere

*% Mehmet Barca, “Stratejik Acgi: Stratejik Dislinme Duzeyi, Tarzi ve Gerekliligi”, Stratejik
Boyutuyla Modern Yoénetim Yaklagimlari, edi. ismail Dalay v.d, istanbul, Beta Yayinlari,
2002, ss.14-21.

> Ulgen ve Mirze, a.g.e, s.36.

*® Ulgen ve Mirze, a.g.e, ss.36-38.
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ulagilabilmesini saglamak amaciyla gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
sadlayan yoénetim teknigidir.>® Stratejik yonetimin en &nemli 6zelligi
organizasyonun kendi durumunu ve gevresinin analizine imkan tanimasidir.
Kendi i¢ yapisini, sistem ve slregleri taniyan bir organizasyonun basariya
ulasmasi mumkun olacaktir.

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve sec¢im calismalarini planlama, planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgat ici her tarli yapisal ve motivasyon
tedbirlerinin alinarak yururlige konulmasini, stratejilerin uygulanmadan once
ve uygulandiktan sonra, amaglara uygunlugu agisindan kontrol edilmesini
kapsayan ve Orgutin Ust dizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren surecler
toplamidir.”’

Stratejik yonetim, stratejik planlamanin yani sira onun ele almadigi
igsletme ici ve diger unsurlari da ilgi alanina dahil etmigtir. Stratejik
planlamanin unsurlari yani sira isletmenin yonetim tarzi, yapisi, kultara,
davranigsal unsurlari ve uygulama ve kontrol iglevleri stratejik yonetimin
kapsami icerisine girmistir.® Stratejik yonetim, o6rgitsel amaclarin
basarilmasina yardimci olacak stratejilerin olusturulmasina yonelik, karar ve
eylemlerin belirlenmesine iligkin bir surectir.

Stratejik yonetim, o6rgltiin gelecegini etkinlestirecek eylemlerde
bulunma yetenegini gelistirmek amaciyla tasarlanir.®® Stratejik ydnetim
anlayisi duraganhigi degil, sirekli gelismeyi ve degismeyi icermektedir.®
Stratejik yonetim surecinde 6rgutln ihtiyaglarina yonelik en uygun stratejinin
gelistirimesine galisilir. Orgiitsel stratejiler, personel, arastirma ve gelistirme,

finansman, pazarlama ve iretim gibi alanlarda olusturulur.®*

°% Aktan, a.g.e, s.167.

> Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.18.

*% Ulgen ve Mirze, a.g.e, s.37.

%9 Aksu, a.g.e, s.7.

% Didem Duygu Erdogan, (2008) “Stratejik Yonetimin Kurumsallasma Uzerindeki Etkisi:
Bankacilik Alaninda Bir Uygulama”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi
SBE, s.1.

®. Halil Can ve Semra Giiney, Genel isletme, istanbul, Arikan Basim Yayim, 2007, s. 206.
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Bu tanimlar cergevesinde stratejik yonetim kurumsal performansi
artirmak amaciyla vizyon, amag¢ ve hedefler belirleme, stratejiler olusturma,

uygulama ve kontrol faaliyetlerini kapsayan yonetim yaklasimidir.
2.4. Stratejik Yonetimin Amaci

Stratejik yonetim, organizasyonun amag¢ ve hedeflerine ulasabilmesi
amaciyla stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve
kontrolinu kapsamaktadir.

Stratejik yonetimin varlik sebebi, kurumu amagclarina ulastirmak ve
varhigini stirdiirmektir.%® Stratejik ydnetimin asil amaci stratejiler olusturmak,
bunlari uygulamak ve sonuglari denetlemektir.

Asagidaki sorularin analizi stratejik ydnetimin temellerini olusturur.®®

e Strateji NE'dir?

e Strateji NICiN olusturulmalidir.

e Strateji NE ZAMAN olusturulmalidir.

e Strateji olusturularak NEREYE ulasiimasi hedeflenmektedir.
e Stratejiler NASIL olusturulur.

e Stratejiler KiM (ler) tarafindan olusturulacaktir.

Stratejik yonetimin amaci, o6rgut misyon ve vizyonuna surekli bir
baglilik olusturmak, misyon ve vizyonu destekleyen ve tanimlayan bir kultara
beslemek, karar surecleri ve faaliyetlerini 6rgutliin stratejik islevi Uzerine
yogunlastirmaktir.®*

Stratejik yonetim surekli dedisen c¢evrede oOrgutlerin uyumunu
devamliigini ve basarisini saglayan her tarld Oonlemin alinmasini

amaclamaktir.

%2 Ahmet Narinoglu, Yerel Yénetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulamasi, istanbul, Mart
Matb., 2007, s.140.

®3 Aktan, a.g.e, s.169.

% Ufuk Durna ve Veysel Eren, “Kamu Sektériinde Stratejik Planlama”, Amme idaresi
Dergisi, Cilt: 35, Sayi:1, 2002, s. 61.
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2.5. Stratejik Yonetimin Temel Ozellikleri

Stratejik yonetimin konusunu iyi anlayabilmek icin temel 6zelliklerinin

ortaya konulmasinda fayda vardir. ®

Stratejik yonetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
artirlmasi, karlihk ve verimliligin yukseltiimesidir. Organizasyonda
olusturulan vizyon ve misyonun tum calisanlar tarafindan belirlenmesi
ve ortak deger olarak kabul edilmesi bluyuk 6nem tagimaktadir.
Stratejik yonetimin basarisi igin surecgte yer alacak yonetici, uzman ve
danismanlarin belirlenmesi 6nem tagimaktadir.

Stratejik  ybnetim  organizasyonun dis ve i¢c  gevresinin
degerlendiriimesine imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik
yonetimde igyapinin gugclu ve zayif yonleri ile dis ¢evresindeki firsatlar
ve tehditler tespit ve analiz edilir. Ayrica organizasyonun diger
organizasyonlar kargisindaki durumunun degerlendirilmesini saglar.
Stratejik yonetim organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgutlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol
edilmesine imkan sadlar.

Stratejik yonetim stratejilerinin olusturulmasinda ve seciminde farkl
analiz tekniklerinden yararlanilir. Bunlar SWOT/GZFT analizi, nominal
grup teknigi, beyin firtinasi, delphi teknigi, portféy analizleri v.s. karar
verme teknikleridir.

Stratejik yonetimde ekip calismasina dayali olarak organizasyonun
hedeflere ulagabilecedinin dnemi Gzerinde durulur.

Stratejik yonetim stratejik disinmeye yardimci olur. Dogru strateji ve
taktikler belirlemeye calisir.

Stratejik ydnetim organizasyonda problemlerin en etkin sekilde
belirlenmesi ve ¢bzumuine yardimci olur. Toplam kalite yonetiminin

tekniklerinden genis olgude yararlanilir.

® Aktan, a.g.e, s.170.
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Stratejik yonetimin diger ézelikleri sunlardir; ®®

e Stratejik yOnetim proaktif bir yonetimdir. Sartlar degistirme cabasi
icinde olan bir yonetimdir.

e Stratejik yonetim amaglara yonelik yonetimdir. Kurulus misyon ve
vizyonuna uygun amaglar saptar. Bu amaci olgulebilir hedef haline
getirir. Tum faaliyetler bu amaglara ulagsmaya yonlendirilir.

e Stratejik yonetim plana dayal yonetimdir. Stratejik yonetim olaylari
ruzgara birakmaz ve hedeflere ulasmak i¢in guglu planlar yapar.

e Stratejik ydnetim katilimli ydnetim tarzidir. insanlar katkida
bulunduklari planlarin uygulanmasi ve politikalarin izlenmesi yoninde
gaba harcar. insanlar bir dava pesinde kosmalari igin corbada tuzlari
olmasini isterler. Genellikle insanlarin kendilerinin ydnetecegi islerle
ilgili kararlara katilmalarinin dogru oldugu savunulur.

e Stratejik yonetim yetkilendirmeli yonetimdir. Yetkilendirme yetkilerin
ust makamlarda toplanmayip, dogrudan isi yapanlara aktariimasi
anlamina gelir.

e Stratejik yonetim sevklendirici yonetimdir. Sevkle calismak Uretkenligi

artirir.

Stratejik yonetim cok kapsamh bir sirectir. Orgltlerin  ulasmak
istedikleri hedefler, bu hedefe ulasmak igin nelerin yapilmasi gerektidi,
kaynaklarin tahsisi, hangi yollarin izlenmesi gerektigi, yetki ve sorumluluk
dagitimi, bilgilerin toplanmasi ve arastirma sureci, bilgilerin analiz edilmesi,
stratejilerin ve planlarin formule edilmesi gibi pek c¢ok faaliyeti igcinde
barindirir.®’ Stratejik yonetim orgutlere dinamiklik ve strekli gelisme 6zellikleri

kazandirir.

®® Ozer Ertuna, Stratejik Yonetim, istanbul, Okan, 2008, s.35.
o7 Aybike Erdem, (2006) “Stratejik Yonetim ve Kamu Orgutlerinde Uygulanabilirligi”,
Yayinlanmamis Yuksek Lisans Tezi, Mersin Universitesi SBE, s.72.
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Yukarida agiklandigi Uzere, stratejik yonetim orgutlerde i¢ ve dis gevre

analizleri sonucu gelecegin planlanmasina, sorunlarin tespit edilmesine ve

¢cozimune katkida bulunarak katihmci bir

performansin arttirlmasini saglayacaktir.

Tablo 2.1'de klasik yonetim

anlayigla verimliligin  ve

ile stratejik yonetimin kiyaslamasi

yapilmaktadir. Stratejik yonetim katiimci, uzun dénemli, yenilikgi, esnek,

gelisme, sureklilik, yeni amac¢ ve stratejiler gibi 6zelliklere sahip olmasi

nedeniyle klasik yonetimden ayriimaktadir.

Tablo 2.1. Klasik Yonetim ve Stratejik Yonetim Kiyaslamasi

Klasik Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak noktasi

Amaglara bagh hedeflerin
gerceklestiriimesi ve gunlik
problemlerin ¢6zimi

Uzun dénemli yagsama ve
gelisme problemleri ve yeni
amag ve stratejiler

Gecmis tecribelere dayali bir

Gelecege yonelik karlilik ve

Amaglar ¥ .
dislnceye uygun karlilik blyime
Sinirlamalar Mevcut kaynaklar ve ¢evre Muhtemel kaynaklar ve cevre
Sonuglari Etkinlik, verimlilik ve denge Biylme, gelisme ve sureklilik
Bilgi kaynagi isletme birimine ait islem ve isletme, bélimler ve gelecekteki
kayitlar, mevcut sartlar firsat tahminleri
Veri yapis| Cok fazla sayida olmayan bélim | Cok sayida, degisik ve cok

verileri

kaynakli

Organizasyon yapisi

Birokratik ve durgun

Yenilikgi ve esnek

Liderlik

Geleneksel, gérev ydnelimli

Degisimlerden etkilenir, acik

Problem

Acil, kisa dénemli, somut, asagi
yukari benzer nitelikler

Tehir edilebilir, uzun donemli,
soyut, birbirinden farkl

Problem ¢d6zme

Tepki niteliginde ve gecmis
tecribelere dayanarak

Katihmci, yeni ¢6zim yollari
arayarak

Zaman, risk

Kisa vadeli, dusUk risk

Uzun vadeli, yuksek risk

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, istanbul, Alfa, 2007, s.38.

2.6. Stratejik Yonetimin Yararlari

Stratejik yonetim, yonetici ve caligsanlara stratejik dusunme, analiz

etme, karar alma ve uygulama zemini hazirlar. Katimcilarin, sorumlularin ve
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paydaslarin ortak hareket etmesini saglar.®® Stratejik yoénetim kamu
kurumlarina belirli bir istikamet kazandirarak, uzun vadeli bakis agisina sahip

olunmasini saglayacaktir. *°

Stratejik ydnetimin sagdlayacagi yararlar sdyle siralanabilir.”

e Stratejik yonetim, o6rgltlerde degisen durumlari 6nceden sezme gicu
verir.

e Stratejik yonetimde organizasyonun sinirlari daha esnektir ve gelecege
iligkin dusuncelerin ortaya ¢ikmasini saglar.

e Stratejik yonetim, gerceklestirilebilir amaclarin belirlenmesini sadlar.

e Stratejik yonetim, is kararlarinin sistemize edilmesini olanakli kilar.

e Stratejik yonetim orgutin temel problemlerinin tespit edilmesini saglar.

e Organizasyonun performans ve sure¢ kalitesi Uzerine odaklanmasini
sadlar.

e Stratejik yonetim iletisimin gelismesine, kaynaklarin tahsisine ve
batcenin gelismesine yardim eder.

e Degisime ve yenilenmeye uyum saglayacak orgutsel kualtlrin

olusmasina katki saglar.

Diger taraftan stratejik ydnetimin faydalari;”*

e Calisanlarin stratejik disunme yeteneklerini ortaya ¢ikarir.

e Calisanlarin degisik durumlar altinda stratejik analiz yapabilme
becerileri artar.

o Alternatif stratejilerin ortaya ¢ikarilmasi yetenegini gelistir.

e Kurumun belirlemis oldugu stratejilerin uygulanmasini,
degerlendiriimesini ve kurum iginde hayata gecirilmesini kolaylastirir.

e Yoneticilerin yonetebilme becerilerini artirir ve onlara gug verir.

08 Narinoglu, a.g.e, s.142.

% Durna ve Eren, a.g.m, s.61.

® Nebahat Giiglii, “Stratejik Yonetim”, G.U. Gazi Egitim Fakiiltesi Dergisi, Cilt.23, Sayi:2,
2003, s.75.

™ Oztemel, a.g.e, s.11.
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e Risklerin belirlenmesi ve Onlenmesi i¢in gerekli bilgilerin olugsmasini
sadlar.
e Calisanlarin ve diger paydaslarin kultlrel yapisi, degerleri, sosyal

sorumluluklar gibi birgok konuda durumlarini gézler énlne serer.

Stratejik yonetim 6zetle, kuruluslarda galisanlarin ve 6rgutin stratejik
digunmesini ve kendisini yenilemesini, zayif yonlerine gobre oOnlemler
almasini, gucli alanlarda kendini gelistirmesini, ¢evreyi analiz ve gelecegi
tahmin etmesini saglar. Risklerin belirlenmesi ve o6nlemler alinmasi
konusunda nelerin yapilmasi gerektiginin zamaninda ve dogru sekilde tespit

edilmesine imkan tanir.
2.7. Stratejik Yonetimin Bazi Kavramlarla iliskisi

Stratejik yonetim ile bazi kavramlar arasindaki iligki asagida

aciklanmaktadir.
2.7.1. Amaglar-Hedefler

Amaclar, kaynaklarin gelecekte erisilmesi planlanan durumu
gerceklestirmek Uzere duzenlenmesi, yani strateji olusumuna temel teskil
eder. Amagclar orgutin erismeye calistigi uzun dénemli genel sonuglardir.
Hedefler ise amaclara erismek icin gerekli olan kisa dénemli asama
durumudur. Hedefler agik ve dlgulebilir olmalidir.

Organizasyon cevresi zaman iginde nitelik ve nicelik bakimindan
degisiklige ugrarsa oOrgut kendini yenileyerek amaglarini, misyonunu ve

stratejilerini degistirerek esnek bir tutum izlemelidir.”

2 Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.9.
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Gercekgi amaclarin olusturulmasi icin belli basli ilkeler sunlardir.”

e Amaclar acik ve secik olmalidir. Agik secgik amaglar tam olarak neyin
kim tarafindan, ne kadar surede yapilmasi gerektigini ortaya koyar.

e Amaclar gergekg¢i ve gekici dizeyde olmalidir. Amaglar ¢alisanlar igin
kolay erisilebilecek cinsten olmali, heyecan yaratmali ve calisanlari
guduleyebilmelidir.

e Amagclar esnek olmalidir. Amaglar, cevresel dedisikliklerin ortaya
cikardigi tehdit ve firsatlari degerlendirmek amaciyla go6zden
gegiriimesi ve gerekli degisikliklerin yapiimasidir.

e Amaclar olgulebilir olmahdir. Amaclar somut ve sayilarla ifade edilmeli
ve ne istendiginin net olarak anlasiimasi gerekir.

e Amaglar uygulayicilar tarafindan  benimsenmelidir.  Amaglar
calisanlara iyi aciklanmali ve ayrica kabul edilmesi saglanarak
cesaret ve arzulari artinimahdir.

e Amagclar motive edici olmalidir. Amaglara ulasmak igin c¢alisanlara
sunulacak maddi ve manevi tegvik araglari belirlenmelidir.

e Amaglar her duzeyde birbiriyle uyumlu olmalidir. BOlum ve kisim
amaglari dikey ve yatay olarak birbiriyle uyumlu olmasi kurulus iginde

¢catisma ve anlagsmazliklara engel olur.

Yukarida aciklandigi gibi 6rgut amaclari acgik, anlasilir ve olgulebilir

olmali, calisanlari tesvik edici ve cesaretlendirici 6zelliklere sahip olmalidir.
2.7.2. Misyon
Misyon, belli bir amag igin bir araya gelen insanlarin pozisyonunu ve

bizim isimiz nedir? Ne olmaldir? Sorularina cevap arayan bir suregtir. Misyon

orgutte, stratejilerden ve kaynak tahsisinden 6nce belirlenmesi gereken bir

8 Comakli, a.g.e, s.16., Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.10.
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konudur. Boylece 6rgutun neyi yapacagini, toplumda yasama ve gelisme

imkani nasil elde edecegini agiklamaktadir.”

Misyon kuruluslarda farkhligi vurgulayan, olculebilir, motive edici ve

herkesin paylasabilecegdi nitelikte olmahdir.
2.7.3. Vizyon

Vizyon evresi stratejik yonetim igin ¢ok dnemlidir. Vizyon gelecekte
yapilmasi dusunulen tim faaliyetlerle alternatifler toplaminin algilanmasi,
deg@erlendiriimesi, tanimlanmasi ve paylasiimasi ile ilgili zihinsel sure¢ ve

cabalari kapsar.

Vizyonun nitelikleri sunlardir.”

o Gelecekte yapilmasi dusinilen tum faaliyetlerin algilanmasi ve
degerlendiriimesi gerekir.

¢ Vizyon bagkalar tarafindan anlasilip paylasildik¢ca deger kazanir.

e Vizyon kurulusun gelecekle ilgili faaliyetlere bakis agisidir.

e Vizyon yenilikgilik, riski goze alma, katilimcilik, paylasimcilik ve 6rgut
kalturd hakkinda bilgi verir.

e Vizyon sekillendiricidir. Paylagilan vizyon gelecege yonelik paylasilan

resimleri ortaya cikarma becerisini kapsar.”®

Aciklandigi gibi vizyon gelecege yonelik ideallerin ve o6nceliklerin
paylasiimasini, ylrutilecek faaliyetlerin tanimlanmasini saglar ve gelecegi

sekillendirir.

“ Comakli, a.g.e, s.18. _
’® Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.12.
® papatya, a.g.e, 5.194.
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2.7.4. Politika

Amaglara yonlendirecek strateji ve faaliyetlerle uyumlu ve genellikle
degismeyen durumlarla ilgili alinmasi gereken kararlar ve gerceklesmesi
gereken faaliyetlere rehberlik eden, galisana iki sinir arasinda takdir hakki
veren yol olarak tanimlanabilir.”” Politikalar alinacak kararlari, yapilacak isleri
ve dusunceleri yonlendiren genel ifadelerdir. Politikalarla tutarliik saglanir,
glnliik sorunlar ve zorunluluklar karsisinda kararlar alinmasi 6nlenir.”
Strateji, politikanin Gzerinde daha ziyade tasarlama ileriyi gorme ve sezme ile
ilgili bir kavramdir. Politika daha 6zel durumlar igin meydana getirilmis ilke,

kural ve emirlerden olusur.
2.7.5. Taktik

Taktikler, bir plan tird olup, stratejilerin uygulanmasi slrecinde
kargilasilan ve degisen sartlara uygun olarak yapilan dinamik ve kisa
donemleri kapsayan, genellikle nihai sonuca odakli olmayan faaliyet ve
kararlardir.”® Taktikler, stratejileri uygulamaya koyacak ve gerceklestirecek
araclar niteliginde oldugundan programa benzemektedir.® Stratejiler, kamu
yonetiminin amaglarini gergeklestirmek icin sahip oldugu kaynaklari tahsis
etmesiyle ilgili genel kararlari kapsarken, taktik tahsis edilen bu kaynaklarin

harekete geciriimesi ile ilgilidir.®*
2.7.6. Program ve Biitce

Program herhangi bir amacin gergeklestiriimesi i¢in gerekli plan,

asama ve adimlarin her birinden sorumlu olan kimseleri ve her birisinin

77 Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul,Arikan,2007,s.35.
8 Hatiboglu, a.g.e, s.57.

 Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.35.

% Coban, a.g.e, s.97.

8 Comakli, a.g.e, s.20.
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suresini gosteren dokimanlar olarak tanimlanabilir. Strateji belirlendikten ve
mevcut durum ortaya konduktan sonra programlar yapilir. Programlarin
amaci bulunulan yerden, arzulanan yere ulasmak igin hangi islerin, kimler
tarafindan, ne zaman yapilacagini ortaya koyan belgelerdir. Bltge,
programda belirlenmis her faaliyetin neden olacagi giderler ile bazi
faaliyetlerden saglanacak gelirlerin rakamsal ve nakdi ifadelerinden olugan

ongoridir.®?

2.7.7. YOntem

Yontem, kullanis 6zelligi agisindan politikaya benzeyen bir kavramdir.
Politika ve strateji genis bir alan ya da temel bir sorunu ele almasina karsilik
yontem politikanin veya stratejinin uygulanig sekli ile ilgilidir. Politika
uygulamalari bir takim ydntemlerin birlesmesinden olusur.®®* Yapilan her is

ve islem icin kullanilan bir yéntem mevcuttur.?*

Buraya kadarki kisimda, stratejik planlama ve stratejik yonetim iligkisi,
stratejik duslnce, stratejik yodnetimin tanimi, amaci, yararlari ve temel
Ozellikleri Uzerinde durulmustur. Asagida, stratejik yonetim surecinin

asamalari incelenecektir.

2.8. Stratejik Yonetim Sureci Asamalari

Yonetim hiyerarsgisinin kademelerinde yoneticilerin sorumluluk alanlari
ve bakis acilar farklidir. Ust kademelerde ydneticilerin sorumluluk alanlari
genislemekte ve planlamaya yonelik c¢alismalar daha da Onem

kazanmaktadir. Alt kademelerde ise stratejilerin uygulanmasi daha 6n plana

8 Comakli, a.g.e, s.20.
% Akgemci, a.g.e, s.6.
8 Coban, a.g.e, s.98.
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ctkmaktadir. Her yonetim kademesinde birbirinden  farkh  caba
gerektirmektedir.®®

Stratejik ydnetim sureci bir defaya mahsus uygulanan bir slreg
degildir. Stratejik planlama sureci, bilgi toplama, analiz etme, karar verme,
uygulama ve uygulama sonuglarini degerlendirmeyi kapsayan siirectir.®

Stratejik yonetim sureci karar alma surecinde oldugu gibi genel olarak,
planlama, uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusur. Oncelikle,
tespit edilen amaclara uygun olarak stratejiler gelistirilir, sonra da bu
stratejilerin uygulanmasi ve sonuglarinin kontrol edilerek degerlendiriimesi

asamalari gerceklestirilir.?’

Stratejik yonetim sureci asamalari asagidaki gibi
belirlenebilmektedir.®®

1. Cevrenin analizi: Cevre analizinin amaci, isletmelerin temel amag ve
misyonlarinin belirlenmesi ve bunlara ulasmak igin neler yapilabileceginin
arastirlmasina basglangigtir.

2. Amaglarin belirlenmesi: isletmelerin isi yapmaya baslamadan énce
hangi isi yapacaklari ve hangi yonde gideceklerinin saptanmasi ancak bazi
amagclarin belirlenmesiyle mimkin olacaktir. Ancak bu taktirde, halen var
olan ve ileride beklenen ¢gevreye uymak mumkun olacaktir.

3. Stratejik secgeneklerin analizi: Cevre ve amaglar belirlendikten
sonraki asama ne gibi strateji segeneklerinin var oldugunun arastiriimasidir.
Belirlenen amaclara ulagilacak genel yollara, aracglara, haritaya strateji
denilmektedir. Var olabilen her gesit stratejinin teker teker arastirimasi bu
asamada yaplilacaktir.

4. Stratejik secenekler arasinda sec¢im yapilmasi: Stratejik olanaklarin

ne oldugu bir kere belirlenince, bunlar arasindan bazilar segilecektir.

8 Cengiz Uziin, Stratejik Yénetim ve Halkla lliskiler, izmir, Eylul Yayinlari, 2000, ss.12-13.
8 Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.24.

® Dinger, 2004: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.18-21.

% Hatiboglu, a.g.e, s.53.
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Sec¢imin yapilmasi gesitli sartlarin ve olanaklarin katilmla dagtunulmesi
sonucunda belirlenebilir.

5. Stratejilerin uygulanmasi: Segilen stratejilerin uygulanmasi ve fiilen
gerceklestiriimesidir. isletmenin bircok beseri sorunlari olacag aciktir.
Nitekim organizasyonlar, insanlardan olusur. Insan kaynagina egitimler
verilmesi ve igleri benimsetip istekle ¢alistirmak stratejilerin uygulanmasinin
en onemli yonuddr.

6. Kontrol ve degerleme: Stratejiler uygulandiktan sonra uygulanma
sonuglarina bakip bunlarin degerlendiriimesi gerekmektedir. Uygulanan
stratejilerle istenen sonuglar alinabilmis midir? Alinmamig ise bunlarin
Bu amacla yapilan

nedenleri arastirilacaktir. iglerin neler oldugu ve

beklenenden farkhli§gi konusunda haberlesme ve raporlama sistemleri
belirlenecektir.

Asagida yer alan Sekil 2.1’de stratejik planlama ve stratejik yonetim
surecinin asamalari gosterilmektedir. Stratejik durum analizinde, ic ve dis
cevrenin analiz edilmesi, stratejik orgutsel yonelimin belilenmesinde misyon,
vizyon, amag ve hedeflerin tespiti ile stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi

ve kontroll temel asamalardir.

Stratejik
Biling

Strateji
uzmanlari
Gorevlen

dirme

Stratejik

Kontrol

Dis Stratejik Misyon Temel
Stratejik Cevre C")rgijtsel Vizyon Strateji Strateji
Durum - . Lo Olusturma Uygulama
Analizi |9 Yonelimi Amag ve Alt
Cevre Belirleme Hedefler
A A A

Stratejik Planlama

Stratejik Yonetim

Sekil 2.1: Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Sireci

Kaynak: Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, igletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir,
2006. s.57.
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2.8.1. Stratejik Durum Analizi

Etkili bir cevre analizi yapabilmek igin, oOrgutsel c¢evrenin nasil
yapilanmis oldugu iyi anlasiimalidir. Analizler kapsaminda orgutun i¢ ve dis
cevresi, Ustunlukleri ve eksiklikleri, degerleri, amaclari, ilkeleri ve hedeflerin
tanimlanmasi yapilir. Sekil 2.2’de gorilecegdi Uzere uzak gevre ve yakin gevre
analizleri sonucu firsatlar ve tehditler belirlenmekte ve i¢c ¢evre analizleri

sonucu 6rgutln gucli ve zayif yonleri tespit edilmektedir.

Stratejik Analiz

v v v
Genel/Uzak Cevre Sektér/Yfkm Cevre isletme igi Tevre Analizi
Politika Tedarikgiler Yénetim
Yasal Musteriler Finansman/Muhasebe
Ekonomik Rakipler insan Kaynaklari
Sosyoklilturel ikame mallar/hizmetler Altyapi
Demografik Operasyon/Uretim
Teknolojik Pazarlama
Uluslararasi l l

Firsatlar ve Tehditler GuUclu Yonler ve Zayif Yonler

Durum Belirleme Matrisleri
= SWOT/GZFT

= Performans gugleri

= Denge analiz

Sekil 2.2: Stratejik Analiz

Kaynak: Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze. igletmelerde Stratejik Yoénetim, istanbul, Literatir,
2006, s.64.
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Stratejik durum analizleri kapsaminda genel/uzak cevre, sektdr/yakin

gevre ve i¢ gevre analizleri asagida agiklanmaktadir.

2.8.1.1. Genel/Uzak Cevre Analizi

Sistem yaklagsiminda igletmelerin sadece kendine donuk calismalar
yaparak basariya ulagmalarinin mumkun olamayacagi, basarinin gevresiyle
uyumlu ve icinde faaliyette bulunduklari dis c¢evreyi ve kendi i¢ cevrelerini
anlamakla mumkudn olabilecegi ileri surilmektedir. Bu ¢evrede siyasi, yasal,
iktisadi, sosyo-kulturel, demografik, teknolojik ve uluslararasi gibi ¢evre
faktorleri isletmenin faaliyetlerini etkilemektedir.®®

Cevrenin sadece mevcut yapisinin analiz edilmesi yeterli degildir.
Gelecegin tahmin edilerek, uluslararasi ve Ulke icinde meydana gelecek
degisikliklerin  dnceden Dbelirlenmesi, stratejik yonetim icin oldukga
onemlidir.*

Ekonomik unsurlar, kaynaklarin c¢evre igerisinde nasil dagitilip
kullanildigini  gésterir. (licretler, enflasyon v.s) Orgltin icinde yasadig
toplumun Ozellikleri sosyo-kultirel unsurlari olusturur. Yasal unsur toplum
uyelerinin uymasi zorunlu mevzuat ve yasalardan olusur. Mal ve hizmetlerin
uretiminde yeni yaklasimlar teknolojik unsurlarin igerisinde yer alir.
iktidarlarin  gesitli endlstrilere iligkin tutumu, c¢ikar gruplarinin lobicilik
faaliyetleri, kanunlarin g¢ikarilmasindaki igleyis, politik unsurlara iligkin

orneklerdir.%*

2.8.1.2. Yakin Gevre Analizi

isletmenin faaliyette bulundugu sektérde yer alan tedarikgilerin

kararlari, musterilerin davranis degisikleri, rakiplerin yeni stratejileri, Gretim

* Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.65.
% Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.171.
%' Can ve Giiney, a.g.e, s.212.
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konusu mal ve hizmetin ikamesi olacak yeni Urunlerin piyasaya girmesi v.s
isletmeyi etkilemektedir.®?

Rekabetgi ortamda analizin amaci, rakiplerin gugli ve zayif yonlerini,
yeteneklerini, mevcut ve potansiyel stratejilerini anlamaktir.®® Ayrica, isletme
rakiplerinden kendisini Ustun kilan yeteneklerini fark eder ve pazarda bu

yeteneklerini en iyi sekilde kullanabilirse avantaja sahip olacaktir.**

2.8.1.3. i¢ Cevre Analizi

isletmenin i¢ cevresi, onu olusturan parcalardan (alt sistemlerden)
olusur. Kurumsal kiltir, genel yénetim, finansman, insan kaynaklari, tretim,
hizmet ve pazarlama alanindaki faaliyetlerinin rakiplerinden daha iyi ve etkili
olmasi isletmeye UstunlUk saglar. Aksi durumda, rakiplere gore daha zayif
duruma diser.”® Mevcut faaliyetlerin diizeltimesi ve yeni faaliyetlerdeki
basarinin degerlendiriimesi 6rgutin gugli ve zayif yonlerinin arastiriimasini
gerektirmektedir.?®

isletmenin analizi, gevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden
korunmak i¢in bir firmanin hammadde, insan ve diger kaynaklarini
inceleyerek sahip oldugu glcu belirleme slrecidir. Bu sureg, isletmenin neler
yapmaya yetenekli oldugu ve hangi kaynaklara sahip bulundugu konusunda
bilgi verir.®’

ic cevre analizi ile isletmenin gucli ve zayif yonleri tespit edilir. Giigli
olma, isletmenin bir faaliyeti o sektdrdeki mevcut ve potansiyel rakiplerine
gore daha iyi yapabilecek kuvvette olmasidir. Zayif olma ise igsletmenin bir
seyi mevcut ve potansiyel rakiplerinden daha yetersiz bigimde yapabilme
niteliginde bulunmasidir. isletmenin rakiplerine oranla glgli ve zayif

yonlerinin agikg¢a bilinmesi yoneticilerin stratejik segimlerini kolaylastiracaktir.

9 Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yénetim, s.65.

% Can ve Guney, a.g.e, s.212.

° Michael E. Porter, Rekabet Stratejisi, gev. Gllen Ulubilgen, istanbul, Sistem, 2001, s.59.
% Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.65.

% Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, 5.174.

% Dinger, 2004: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.17-18.
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SWOT/GZFT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durum
degerlendirmesine, hem de organizasyon digindaki pazar vyapisinin,
rakiplerinin durumunun analiz edilmesine imkan saglar.”® Organizasyonun
basari i¢in analiz asamasinda orgut yapisi ve sistemin, igsgorenlerin, gevre ve
calisma ortaminin, teknolojinin, érgut kultiranun, performans gostergelerinin

tum unsurlarin dikkate alinmasi gerekir.

Firsatlar, dig ¢cevrenin analizi sonucunda igletme i¢in olumlu sonuglar
yaratabilecek unsurlardir. Politik, yasal, teknolojik, sosyo-kdlttirel, demografik
ve uluslararasi gevre unsurlari surekli degisim icindedir. Ayrica igletmenin
yakin cevresinde (faaliyette bulundugu sektdrde) musteriler, tedarikgiler,
rakipler, muhtemel rakipler ve ikame mallar arasindaki karsilikli iligkiler
surekli degismektedir. Bazi degisimler olumlu firsatlar olusturabilmektedir.
Ancak, igletmenin bu firsat ve olanaklardan yararlanabilmek icin bazi varlik

ve yeteneklerde rakiplerine lstiinliik saglamasi gerekir.*

Tehditler, firsatlarin aksine ve isletmenin varhigini strdirmesine engel
olabilecek veya rekabet ustunligunu kaybetmesine neden olabilecek uzak ve
yakin ¢evredeki degisimler sonucu ortaya g¢ikan, arzu edilmeyen

olusumlardir.

Guclu yonler, isletmenin i¢c cevresinin analizi sonucunda ortaya
cikartilan, rakiplere karsi UstunlUk saglayabildigi varlik ve yeteneklerdir.
isletme varligini tehdit eden dis cevre unsurlarina giclii  yonlerini,

ustunluklerini kullanarak cevap vermek zorundadir.

Zayif yonler, isletmenin mevcut varlik ve yetenek kapasitelerinin
rakiplere oranla gugsuz ve dusuk kaldigr durumlar belirtmektedir.
isletmelerde stratejiler zayifliklar tizerine kurulamaz. Belirlenen zayifliklarin

mutlaka giderilmesi gerekir.

* Tengilimoglu v.d., a.g.e, 5.103.
% Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.160.
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Uzak ve yakin gevrenin olusturdugu firsatlara, igletme sahip oldugu
gugli  yonlerle cevap verebiliyorsa bu durumda isletmenin rekabet
ustunligunu saglama veya daha Once sagladigl rekabet Ustunlugunu

surdurme konusunda basari olasiligi yuksektir.

Dis cevrenin, tehditler olusturmasi ve igletmenin gucli yonlere,
ustunluklere sahip olmasi durumunda, igletme yasamini sirdirmek igin guglu
yonlerini olusan tehditleri yok etmek ve durumunu korumak igin kullanacaktir.
Tehditlerin bulundugu bir ortamda igletme zayif yonlere sahipse, isletme

belirli bir sure icinde faaliyetini terk edebilecektir.

Tablo 2.2’de gorllecegi Uzere oOrgutlerde i¢ ¢evre analizleri sonucu
gucli ve zayif yonler ile dis cevre analizleri sonucu firsatlar ve tehditler

belirlenerek durum belirleme matrisi olusturulmaktadir.

Tablo 2.2: Durum Belirleme Matrisi

FIRSATLAR TEHDITLER

1-Yeni yatirim tesvikleri 1-Pazardaki talebin azalmasi

2-Hedef kitledeki nifusun artisi 2-i¢ piyasadaki rekabetin artmasi
3-Piyasadaki talep artisi ve biyime 3-Maliyetleri diistk yabanci rakiplerin
4-KDV oranin azalmasi pazara girigi

5-Yeni teknolojilerin maliyetleri azaltmasi 4-Musteri ihtiyag ve zevklerindeki degisim
6-isgoren verimliliginin yiiksek olmasi 5-ikame mallarin satislarinin artmasi

7-Kaliteli hizmet sunumu

GUGLU YONLER ZAYIF YONLER
1-Etkinligi kanitlanmig bir yonetim 1-Eskimis ara¢ ve gerecler
2-Uzman stratejik planlama boliumu 2-YOnetimin yetersizligi
3-Guglu bir teknolojiye sahip olunmasi 3-Belirli bir stratejik Gstlinligunin
4-Finansal kaynaklarin gugcli olmasi olmamasi
5-Hedef kitlenin ve toplumun begenisini 4-Ar-Ge yetersizligi

kazanan yeni Urlnler 5- Bolimler ve kisiler arasi ¢catisma
6-AR-GE avantaji 6-insan kaynaklarindaki yetersizlik
7-Kalifiye isgucu 7-iletisim eksikligi

Kaynak: Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir,
2006. s.166.
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2.8.2. Stratejik Orgiitsel Yonelimi Belirleme

Stratejik yonetim sdrecinin 6nemli evrelerinden biri de isletmenin

yaptigi isin, misyonun, vizyonun ve amaglarinin belirlenmesidir.
2.8.2.1. Yapilan igin Tanimi

Oncelikle isletmenin yaptigi isin tanimiyla baslamak gerekmektedir.
Durum analizi yaptiktan sonra hangi mal veya hizmet Uretilecek, kullanilacak
uretim teknolojisi ve Uretim surecine ayrica Urun ve hizmetin hangi pazarlarda
deg@erlendirilecegine karar vermek gerekir. Mevcut isin nasil geligtirileceqi,
farkh isler dusundlmekteyse vyapilacak isin tanimlanmasi  6nem

tasimaktadir.*®
2.8.2.2. isletmenin Misyonu

isletmenin misyonu varolus nedeni olarak agiklanmaktadir. isletmenin
misyonu kurulus ve varlik nedeni yani sira, hangi Urunleri nerede ve nasil
uretecegi, is felsefesinin ne olacagi, hangi degerlere sahip olacagi, diger
isletmelerden farkliliklarinin neler oldugu tanimlanmis olur.

Misyon, stratejik yonetim surecinde, stratejik analiz surecinden 6nce
tanimlanmasi gereken ve yapilacak analize 1sik tutacak bir baglangi¢ noktasi
olabilecegi gibi ayni zamanda bir sonug da olabilir.*** Misyonun en belirgin
Ozelligi kisa bir ifade olmasina kargilik, érgatin ne yaptigi, kimin igin ve

neden yapti§i konusunda cok sey ifade etmesidir.*%?

100 Ulgen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, ss.67-68.

1%L (Jigen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.68.

192 Cemal Toptanci, Belediye il Genel Meclisi Mevzuati ve Stratejik Planlama, istanbul,
Yerel Yonetimler Yayinlari ve Hizmetleri-5, 2006, s.313.
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2.8.2.3. igletmenin Vizyonu

Vizyon isletmenin gelecekte olmasi arzulanan durumunun ifadesidir.
Vizyon gelecek igin bir tutum ve isletmenin gorunusunin gelecekte nasil

olacagi ile ilgili somut fikirlerdir.**®

Isletmenin vizyonu, misyondan farkli bir kavram olarak, gelecekte
olmak istedikleri durumun ifadesidir. Vizyonun gelecekte arzu edilen bir
durumu ifade ettigi ve isletme stratejileri icin pusula niteliginde oldudu,
misyonun ise igletmenin varolus nedeni olup mevcut durumu belirten bir

mesaj oldugu soylenebilir.

Vizyon, degisimi ve yeniden orgutlenmeyi planlayan bir igletme igin
referans ve donim noktasidir. GUgli bir vizyon, insanlar bir arada tutup
gelecege yonlendirerek motive eder ve rehber gorevi gorur. Vizyon bir kez
olusturuldugunda stratejik yOnetim sureci ve tim vyonetsel Kkararlarin
uygulanmasi, belirlenen bu vizyona gore gelistirilecektir. Vizyon geligtirmenin
ve uygulanmanin en ideal ydntemi, calisanlarla olusturulmasidir.***

Vizyon arzu edilen gelecede dair odaklanma ve ivmelenme ifadesidir.
Vizyon nihai bir amacin, yonun, c¢alisanlarin motivasyonunun ve kurum
genelindeki faaliyetlerin bir gostergesidir. Vizyon, degisime yodnelik planlarin
ve stratejilerin ilk adimidir ve dinamik, mantiksal ve kolektif kurumsal

streclerin ortak triintidar.*%®

2.8.2.4. isletmenin Amag ve Hedefleri

isletmenin misyon ve vizyonunun belirlenmesini takiben gelecekle ilgili
stratejilerine yol gosterecek, bunlarin dlgiimesine ve degerlendiriimesine

yardimci olacak bir takim amag ve hedeflerinde belirlenmesi gerekir. Amaclar

103 Akgemci, a.g.e, s. 21.

1% Ulgen ve Mirze, 2007: isletmelerde Stratejik Yénetim, s.69.
1% Muhsin Halis v.d., Stratejik Liderlik, istanbul, Alfa Basim, 2007, ss.204-206.
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ve hedeflerin kesin, olculebilir, belirgin, gercekgi ve belirli bir zaman diliminde
sonuglari etkileyecek dnemli hususlari kapsamasi gerekecektir. Isletmenin
amagclari ile sosyal paydaslarin (hakim ortaklar, yonetim kurulu, ortaklar, tst
yonetim, uzman yoneticiler, calisanlar, kaynak saglayanlar, musteriler ve
toplum) amaglari arasinda bir uyum saglanmasi ve tum taraflarin tatmini

yéniinde calisiimalidir.*®

Sekil 2.3'de gorulecedi Uzere isletmenin amagclari, ekonomik amaglar
(karlihk, buyame ve sureklilik) ve ayrica ekonomik olmayan amaclar olarak

ikiye ayrilmaktadir.

ISLETMENIN AMAGLARI

Ekonomik Ekonomik
Amaclar Olmayan

Amaglar

|
Cikar
Karhhk Buyime Sureklilik Gruplari ve

Sosyal
Paydas

Beklentileri

Sekil 2.3: isletmenin Amaglari
Kaynak: Hayri Ulgen ve S.Kadri Mirze, igletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatir,
2006, s.187.

1% (igen ve Mirze, 2006: isletmelerde Stratejik Yonetim, s.69-70.
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2.8.3. Strateji Olusturma ve Stratejik Segim

Analiz yapildiktan ve amaclar belirlendikten sonra duruma uygun
stratejinin secilmesi gerekmektedir. Stratejiler iki ana kategoride “temel
stratejiler” ve “alt stratejiler” olarak siniflandirilabilmektedir. Temel stratejiler
buayume, kugulme, durum surdirme ve karma stratejilerdir. Yonetim
diizeylerine gore stratejiler ise;**’

Ust diizey yoneticiler, genellikle isletmenin buglin ve gelecekteki
igleriyle ilgili stratejilerle ilgilenirler. Hangi islerin yapiimasi hangi islerden
cekinilmesi gerektigi konulari 6nem tagimaktadir.

Orta dlzey yoneticiler igletmenin faaliyete bulundugu sektérde, mevcut
is ile ilgili rekabet stratejileri ve yonetim stratejileri ile ilgilenirler.

Alt duzey stratejiler bolum ve islevler duzeyinde hazirlanan ve

uygulanan stratejiler olup orta ve alt stratejilerle uyumlu olmalidir.

2.8.3.1. Buylime ve Geligsme Stratejileri

BlyUmeye dayali stratejiler, isletme ici buylime ve isletme disi buyime
olmak iizere iki ayri grupta ele alinabilir. isletme ici biiyiime stratejileri,
isletmenin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerden faydalanirken, isletme disi
bayUme stratejileri, baska isletmelerle birleserek ya da ortak hareket ederek

faaliyetlerini genisletmeye c¢alisir.
2.8.3.2. Durgun Buyiime (Degismeme) Stratejileri
Durgun buyume stratejisi isletmenin faaliyette bulundugu alanda

dengeli bir gelismeyi surdurmesi ve yeni alanlara girerek riski arttirmaktan
kaginmasi anlamina gelmektedir. Bu tur isletmeler kaynaklarini halihazirdaki

197 Uigen ve Mirze, 2007: isletmelerde Stratejik Yonetim, s.71.
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faaliyetlerine tahsis eder, mal ve hizmetlerin Uretim ve pazarlanmasinda
sadece gerekli degisiklikleri yaparlar.

Orglitler gevresine ayni veya benzer Urlin ve hizmetler sunmaya
devam etmekte ve herhangi bir degisiklik yapilmamaktadir. Ana stratejik
kararlari, fonksiyonel yavas bayumeyi surdirme konusunda

yogunlagmistir.'%
2.8.3.3. Tasarruf Stratejileri

Mevcut cevresel baskilar ve kosullar altinda isletme faaliyetlerinin
verimliligini saglayacak cabalar Uzerine yogunlagsmaktadir. Tum ekonomide
veya isletmenin faaliyette bulundugu enduistride gerileme, talepte azalmalar
veya durgunluk oldugu zaman igletme, tasarruf stratejileri arasindan once

etrafina bakma stratejisini izler.**®
2.8.3.4. Karma Stratejiler

Karma stratejiler, bir igletmenin ayni anda degisik segenekleri
uygulamasini ifade eder. Herhangi bir igletme, belirlenen stratejilerden
sadece bir tanesini takip edebilecegi gibi, iki veya daha fazlasini birlikte

uygulamaya koyabilir.
2.8.4. Stratejik Uygulama

Uygulama sureci, segilen stratejilere uygun olarak hazirlanan planlarin
gerceklestirimesi icin  yonetimin  ydrltecegi her tlrli faaliyetlerden
olusmaktadir.**° Bu siirec, érgiitleme, giidileme, yénlendirme ve kontrol gibi

batln yonetim islevlerini kapsamaktadir.

108 Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.233.

Eren, igletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, s.238.
Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, s.309.

109
110
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Stratejik secim karari verildikten sonra amaglari saglayabilecek uygun
stratejilerin uygulanma sureci baglar. Stratejilerin uygulanmasina destek
olacak ve uygulamayi gergeklestirecek kaynaklarin harekete gecirilmesi
gerekmektedir. Strateji uygulama surecinde isletmeler asagidaki konulara
odaklanirlar:***

o Radikal degisiklerin gerektirdigi durumlarda, yeni bir misyon taniminin
yapilmasi ve amaglarin yeniden belirlenmesi,

e Stratejilere uygun orgutsel yapinin kurulmasi ve her turli isletme
kaynaklarinin ve sistemlerinin harekete gegirilmesi,

o Kurulan orgutsel yapida gorev yapacak, stratejileri gergeklestirebilecek
nitelikte insan kaynaklarinin segimi, atanmasi ve egitimi,

e Stratejilerin  uygulanmasini saglayacak stratejik degisimleri ve
uygulamalari gercgeklestirebilecek nitelikte yonetim bigimlerinin, uygun
liderlik veya liderlerinin tayini ve uygun o6rglt ikliminin saglanmasi

gerekmektedir.

Stratejik planlar olusturulduktan sonra secilen stratejilerin uygulanmasi
safhasina gecilmektedir. Stratejilere uygun Orgut yapisinin gelistiriimesi,
calisanlarin egitilmesi, 6rgut kulturine gore yonetim bigiminin secgilmesi ve

her turla kaynagin ihtiyaca uygun harekete gecirilmesi gerekmektedir.

2.8.5. Stratejik Kontrol

Stratejik  yonetim  sdrecinin  son evresi segilen stratejinin
degerlendiriimesi bunun i¢in degerlendirme Olgutlerinin belirlenmesi ve
kontrolun yapilmasidir. Stratejilerin uygulanmasi igin planlar, programlar ve
batgeler hazirlanir. Uygulama faaliyetlerine gecilmesi ile birlikte surecin

devamli takibi ve kontrolii gerekmektedir.**?

. Ulgen_ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.72.
112 Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s.459.
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Stratejik degerlendirme ve kontrol asamalari, basari standartlarinin
belirlenmesi, uygulama sonuglari ve basarinin olgulmesi, standartlarla
gergeklesen sonuglarin karsilastiriimasi ve duzeltici tedbirlerin alinmasindan
olusmaktadir.*® Stratejik kontrol, stratejik yonetim siireglerinin diizgiin olarak
calistigini izlemek igin olusturulan 6zel bir kontrol seklidir.

Stratejik yonetim bir stre¢ oldugu ve dinamik is yasaminda bu surecin
hicbir zaman bitmeyecedi bir gergektir. isletmelerin bir sistem icinde
varliklarini surdirmekte ve igcinde bulunduklari Ust sistem ve kendine bagli alt
sistemlerle karsilikli etkilesim icinde bulunmaktadir. Bu nedenle, stratejik
kontrol surecinde elde edilen sonuglardan saglanan geribildirimle strecin her
evresinde gerekli diizeltmelerin yapilmasi yasamsal 6neme sahiptir.**
Unutulmamasi gerekli nokta sirecin stratejik kontrol ile birlikte sona
ermeyecegidir. Stratejik yOnetim sureci, surekli kendini tekrar eder
niteliktedir.™

Analizlerin dogru yapilip yapilmadidi, strateji secimlerinin dogru
belirlenip belirlenmedigi, orgutsel yapi ve diger stratejik uygulamalarin
dogrulugui ile ilgili kontrollerin her safhada yapilmasi gerekmektedir.

2.9. Stratejik Yonetim Surecinde Analiz Teknikleri

Stratejik yonetim slrecinde i¢ ve dig durum analizlerinde kullanilan

teknikler agagida agiklanmaktadir.

2.9.1. Portfoy Analizi

Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan analizlerdir. Portfoy
analizi genellikle matrislerle yapilir. Stratejik yonetimde en yaygin bilinen

" Dinger, 1998: Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, ss.363-365.
14 Uigen ve Mirze, 2007: igletmelerde Stratejik Yonetim, s.73.
15 Can ve Giiney, a.g.e, s.221.
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matris analizleri sunlardir. McKinsey matrisi, Pazar rekabet matrisi, Porter

rekabet analizi v.s.*®
2.9.2. Kalite Cemberleri

Toplam kalite yonetiminde c¢ok yaygin kullanilan bir yontemdir.
Organizasyonda kalite planlamasi, gelistiriimesi, uygulama ve denetimden

sorumlu kigiler bir araya gelerek tartisir ve ortak akil olusturmaya c¢alisirlar.
2.9.3. Delphi Teknigi

Geleceg@e yonelik tahminler yapmak amaciyla kullanilan bir yéntemdir.
Delphi teknigi, organizasyonda bir sorunun ¢dézUmu igin uzman kisilerin yiz
yluze gorusmeler ve bir arada tartismalar yapmadan konu hakkinda karar
vermelerini ve uzlagmalarini saglayan bir yontemdir.

Konunun uzmani kisilere sorunlara bakis agilari ve ¢ozum onerileri
hakkinda yazili soru formlari gonderilir. Formlar uzman kisiler tarafindan
doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tum grup Uyelerinin ve uzmanlarin
goris ve onerileri siniflandinilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri
verilir.'*” Boylece islem uzlasma saglanilana ve karar alinana kadar devam

eder.
2.9.4. Beyin Firtinasi
Alti veya oniki kiginin bir araya gelerek her birinin, verilen zaman siniri

icerisinde elestiri yapilmaksizin mantikli veya mantiksiz, dusincelerini daha

sonra tartismak Uizere ifade ettigi toplantidir.*8

118 Aktan, a.g.e,s.171.

17 aktan, a.g.e, s.173.
18 Coban, a.g.e, s.117.
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2.9.5. Nominal Grup Analizi

Grup Uyelerinin bir konu hakkinda fikirleri 6ncelikle yazili olarak istenir.
Bu fikirler Uzerinde tartismaya gidilmeden oylama yapilir. Nominal grup
tekniginde grup uyeleri bir araya gelerek ve oylama yaparak ¢ézime

ulasmaya calisirlar.
2.9.6. SWOT/GZFT Analizi

Stratejik yonetimde en onemli asamalardan biri SWOT/GZFT
analizinin yapilmasidir. Bu asamada orgutun i¢c ve dis durum analizleri
yapiimaktadir. i¢ durum analizi ile érgitiin giiclii ve zayif yanlari, dis durum
analizi yapilarak o6rgutin c¢evresinde vyer alan firsatlar ve tehditler

belirlenmektedir.

2.9.7. PEST Teknigi

PEST teknigi SWOT/GZFT analizinin igermedigi konulari da ele
almakta ve organizasyonun buyuk resmi gorebilmesi amaciyla dig ¢evrede
politik, ekonomik, sosyo-kultirel ve teknolojik faktorleri gérmeyi saglayici bir

unsur olarak stratejik ydnetim siirecinde kullanilan énemli bir aractir.**

Buraya kadarki bolumlerde planlama, stratejik planlama ve stratejik
yonetim ve sulrecgleri incelenmistir. Bundan sonraki bolimde kamu
yonetiminde temel sorunlar, reform calismalari, stratejik yonetimin altyapisi,
DPT stratejik planlama modeli, performans esasl but¢eleme ve i¢ kontrol

konularina yer verilecektir.

19 Baver Alyakut, (2007), “Sivil Toplum Kuruluglarinda Stratejik Yonetim Sureci ve Sivil

Toplum Kuruluslarinda Stratejik Yonetim Uygulamalarinin ir]pelenmesine Yo6nelik Bir Alan
Arastirmas!”, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi SBE, ss.74-76.
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UGUNCU BOLUM
KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIM VE UYGULANMASI
3.1. Yonetimde Stratejik Yonetim Anlayiginin Gelisimi

Stratejik yonetim dusuncesi zaman igerisinde sosyal, iktisadi ve siyasi
sartlara gore degisim ve donusum gecirmistir. Bilimsel yonetimin gecmisine
bakildiginda, surecin Il. Dunya savagsindan sonra oOnem kazandigi
gorulmektedir. Bilimsel Ol¢utlere gore yapilan planlamalarin ilk donemlerinde
gecmiste meydan gelen olaylardan hareketle igletmelerin g¢evresinde
meydana gelebilecek degisimler o6nceden &ngorilerek, isletmenin yeni
durumlara hazirlikli olmasi amaglanmaktadir.**

1950-1965 donemi kisa vadeli, uzun vadeli ve toplu planlarin yapildigi
donemdir. Bu donemde isletmelerdeki planlama faaliyetlerinin stratejik
planlamaya yoneldigi agsamadir.

1970 yillar stratejik planlama faaliyetlerinin 6nem kazandigi dénemdir.
Gelecegdi tahmin etmenin hedeflere ulasmada yeterli olmadigi gorulmus ve
ulagilabilecek hedefler belirlemek yerine izlenecek yol ¢cizmenin daha onemli
oldugu kabul edilmistir.**

1980’ler rekabet ve sektdr analizlerinin basladigi dénemdir. isletmeler
rekabet Ustlinliglu elde edebilmek icin olusturacaklari stratejileri belirleme,
isletme disi faktorlerin incelenmesi gerektigi vurgulanmigtir.

1990’ll yillarda stratejik yonetimin Otesine gegcildigi, stratejik gorus
donemi olarak adlandiriilmaktadir. Bu donemde strateji Ustun degerlerin
olusmasina ve ustin oOrgutsel performansin agiklanmasina ydénelik kaynak
temelli teorilerin gelistirildigi ve isletmelerin temel yeteneklerine vurgu yapilan

donemdir.

120 Akgemci, a.g.e, s.13.

21 Akgemci, a.g.e, s.13.
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1995-2000 yillarda orgutun gelecegi ©6ngoremedigi, ¢evrenin
belirsizlikle dolu oldugu gorusunun yayginlastigi ve orgut kultara ile stratejik
degerlerin on plana c¢iktigi, degisim muhendisligi uygulamalarinin
yayginlastigi ddnemdir.*??

Degisen yasam kosullari, gelisen teknoloji ve iletisim, toplumun
beklentilerini 6n gorme ve ona gore mal ve hizmet Uretme planlari yapmaya

123

yoneltmistir. Planlarin uygulanmasina yonelik teknikler gelistiriimesi

stratejik yonetimin gelismesine yol agmistir.

3.2. Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetimin Geligimi

1980’li yillarda 6zel sektérde uygulama alani bulan stratejik yonetim,
1990’larin basindan itibaren kamu yonetiminde kullaniimaya baslamistir.
GuUnumuz dunyasinda orgutlerde temel amag, topluma en iyi, kaliteli mal ve
hizmeti, en verimli, etkin sunacak strateji ve yontemlerin gelistiriimesi ve
boylece 0zel sektdorde yasamini surdurme, iyi gelir elde etme kamu
sektoriinde ise amac ve hedeflerin basarilmasidir.*?*

Hizla degisen dunyaya ayak uydurabilmesi i¢in 6zel sirketler ve kamu
orgutleri uzun doénemli goris mesafesine, vizyona ve stratejik yonetim
anlayisina sahip olmahdirlar.

Teknolojik degismeler, hizmet sunumunda 6zel sektdrin artan payi,
personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gegis, burokratik yapiya
ve yonetime yoneltilen elestiriler, bilgi isleme ve derlemede yenilikler, surekli
degisimin yasandigi ¢evrede 0zel sektor yonetim ve orgut modellerinin kamu
orgutlerine adaptasyonuna yol agmaktadir. Bu gelismeler sonucunda kamu
sektorinde sorunlari daha saglikh ¢ézmek, c¢evre kosullarini géz 6ndne
almak, hizmetleri hem halkin taleplerine ve kamu yararina daha uygun hem

de etkili ve kaliteli sunmak, belirsizligi ve riskleri azaltmak igin 6zel sektorden

122 Akgemci, a.g.e, s.15.

123 Cevik, a.g.e, s.231.
124 Cevik, a.g.e, s.227.
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esinlenen yeni yonetim ve organizasyon anlayislarini adapte etme cabasi
vardir.'?® Stratejik yénetim de ozel sektdrden kamuya adapte edilmeye

calisilan yonetim modelidir.

Stratejik yonetim oncelikle 6zel sektdorde uygulama alani bulmus ve
sagladigi yarar ve katkilar nedeniyle kamu 6rgutlerinde uygulama ¢aligsmalari
baglanmigtir. Kamu yonetiminde artan degisim ve donusum ihtiyacinin
belirginlestigi 1990’ ve 2000’li yillarda kamu ydnetiminde yeniden yapilanma
konusunda yeni arayiglar da artmigtir. Bu arayislar neticesinde kamu
kaynaklarinin daha etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi, performans,
saydamlik, hesap verebilirik ve yeni kamu yonetimi yaklasimi ortaya
cikmistir. Stratejik planlama ve yonetim, kamu sektoériinde yillardir stre
gelen sorunlarin ¢6ziminde kamu mali yonetimi ve kamu yonetimi
reformunun bir pargasi olarak ortaya konulmaktadir. Kamu yonetiminde
etkinligin, verimliligin ve hizmetlerin kalitesinin arttirrlmasi amaciyla yasal
duzenlemeler yapilmig ve boylece stratejik dusinmenin, stratejik kararlar
almanin, stratejik planlamanin ve stratejik yonetim sureglerinin altyapisinin

olusturulmasi hedeflenmektedir.

Ozel sektor isletmelerinin manevra alanlarinin genis ve esnek olmasi
yeni yonetim anlayiglarinin daha kolay uygulanmasina imkan saglamaktadir.
Ote yandan kamu yonetiminin yapisindan kaynaklanan sorunlar nedeniyle
yeni yonetim anlayislarinin uygulanmasinda zorluklarla

karsilasilabilmektedir.*?®

125 pcar ve Ozgir, a.g.e, 5.207.
126 Cevik, a.g.e, s.228.
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3.3. Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetimi Uygulama Giiglugu

Ozel sektdor kaynakli stratejik yonetimin  kamu  sektdriinde
uygulanmasinda asagida aciklanan nedenlerden dolayr zorluklarla

karsilasilabilecektir.*?’

o Ogzel sektoriin nihai amaci kar elde etmektir. Stratejik plan uygulanmasi
karlarini artirnyorsa bu yonetimin basarisi olarak degerlendirilir. Kamu
sektori hizmet icin vardir ve basari hizmetin yerine getiriime
derecesine gore Olculir. Basarinin, verimliligin ve etkinligin kamu
yonetiminde Ol¢timesi gugtir.

e Ozel girisimde sunulan mal ve hizmetin maliyetini musteriler karsilar.
Kamusal hizmetten yararlananlar her zaman maliyetine katlananlar
olmayabilir. Degisik kanallardan toplanan vergiler, gerekli alanlara sarf
edilmektedir.

e Kamu kesimi siyasal baskilara maruz kalabilmekte ve yoneticiler
verecekleri kararlarda siyasetgilerden etkilenmektedir. Ozel sektér ise
daha cok siyasetten etkilenen degil bir baski grubu olarak etkileyen
konumundadir.

e Ozel sektérde kararlarin alinmasini ve uygulanmasini engelleyecek bir
blurokrasinin olmamasina ragmen, kamuda alinan kararlar hiyerargik
basamaklara takilarak esnekligini ve uygulanabilirligini yitirmektedir.
Kamu burokrasisi sonu¢ almak yerine kurallara, prosedurlere uymayi
tercih etmektedir.

o Kamu sektoru ile 6zel sektor arasindaki temel farklardan biri de rekabet
ortaminin olup olmamasidir. Ozel sektdrde isletmeler pastadan daha
fazla pay almak ister ve bunun iginde piyasadaki rakiplerinin paylarini
azaltmanin yollarini ararlar. Kamu orgutlerinde rekabet ortami yoktur.

Ancak baska Ulkelerle istatistik olarak Olgulebilmektedir. Bir onceki

127 Cevik, a.g.e, s5.236-238.
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yillardan daha iyisini yapabilmek igin plan ve projeler gelistirmekte ve

bir anlamda kendi kendilerinin rakibi olmaktadirlar.

Diger taraftan, uygulama silrecinde Kkarsilasilabilecek engeller

sunlardir.*?®

Kamu sektorunde gunu birlik karar alma anlayigi,

Kamu kuruluslarinin klasik (dikey) érgitlenme modeli,

Kuruluslarin insan gucu altyapisinin, nitelikli eleman sayisinin ve
stratejik planlanma bilincinin yetersizligi,

Burokratik, siyasal ve toplumsal dizeyde katilimcilik kultdrinin
gelismemis olmasi,

Kamu kurumlarinda degisim konusunda motivasyon eksikligi,

Kisisel ve kurumsal performansin 6édullendiriimesi 6niindeki engeller,
Stratejik planlama konusunda sahiplenme ve katim saglanamama
riski,

Kuruluglarda degisime karsi isteksizlik / direng olasilig,

olarak siralanabilir.

3.4. Kamu Yonetiminde Temel Sorunlar

Kamu yonetiminde basariy! olumsuz yonde etkileyen unsurlar siyasal,

idari ve ekonomiktir. Ozelikle giiclii merkeziyetgi yapinin toplum taleplerine

duyarsiz kalmasi, siyasal istikrarsizliklar, secilmis ve atanmiglar arasinda

uyusmazlik, merkeziyetgi yapi, partilerin yapisi ve politikalari, devlet personel

rejiminden kaynaklanan sorunlar ve ekonomik sorunlar kamu sektoérinde

basariyi olumsuz yonde etkilemektedir.

Ozel sektdr, sorunlari ¢dzebilmek igin yonetim alaninda slrekli yeni

yaklasimlar, modeller arastirmakta ve ortaya koymaktadir. Karsilasilan

problemlere ¢6zum uretebilme surecinde kamu sektorl, 6zel sektdre oranla

128 Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslari igin Stratejik Planlama Uygulamas!”, Sayistay
Dergisi, Sayi: 50-51, 2003, s.82.
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isteksiz gorinmektedir. BOylece problemler karmasiklagsmakta ve ¢ozilemez
hale gelmektedir. Geleneksel kamu yonetimi bir takim eksikleri ve

yetersizlikleri icerisinde barindirmaktadir.**

Tdrk kamu yonetiminde vyillardir sure gelen sorunlara asagida

deginilmektedir.
3.4.1. Merkezi Yapi

GUnumuzde kamu yonetimi vatandas odakliliktan uzak olusu, katilma
olanak tanimamasi ve hizmetlerin sunumunun yavas ve yetersiz olmasi
nedeniyle elestiriimektedir.”** Tirk kamu ydnetiminde kararlarin buyiik
bdlimU merkezden alinmakta ve kaynaklar merkezden tahsis edilmektedir.
Bu durum, kamu yonetiminde hantalliga, burokrasinin artmasina, verimliligin
ve etkinligin azalmasina, hizmetlerin niteliginde gerilemeye ve maliyetlerin
artmasina neden olmaktadir.**?

Kamu yonetiminde gorev yetki ve sorumluluk dengesi gerektigi
bicimde kurulamamasi, devletin islevleri arasinda olmayan birgok gorevin
ustlenilmesi, planlama, bltceleme ve karar alma islevlerinin merkezde
tutulmasi, kamu hizmetlerinin halkin beklenti ve ihtiyaclarini kargilamaktan
uzak olusu gibi nedenlerle temel nitelikli gorevler yuarutilememekte ve

bitiinlik saglanamamaktadir.*
3.4.2. Geleneksel Yonetim Anlayisi

Geleneksel yonetim anlayisinda yudritme erki politika ve strateji

belirlemekte kamu yonetimi bunlari uygulamaktadir. Kamu kesiminde gorev

%0 burna ve Eren, a.g.m, s.57.

31 Durna ve Eren, a.g.m, s.58.

132 Giiven Murat, Kamu idarelerinde Stratejik Planlama ve Yonetim, Ankara, Gazi
Kitabevi, 2008, s.101.

3% Ulvi Saran, Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma: Kalite Odakl Bir Yaklagim,
Ankara, Atlas Yayincilik, 2004, s.136.
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alanlari, 6rgut yapilari, yonetici ve galisanlarin yetki ve sorumluluklari ile i¢
kontrol mekanizmalari kanun ve yonetmelikle dizenlenmis oldugundan
kuruluglarin degisen kosullara uyum saglamasi zorlagsmakta ve yoneticilerin
eylem alani ve takdir yetkisi sinirflanmaktadir.’** Yasal ve ydnetsel
duzenlemelerin etkisi fazladir. Calisanlarin karar verme serbestligi az ve
siirece katilimlari da istenmemektedir.**

Kamu yonetimi stratejik yaklagima, gelecege yonelik bakis agisina ve
ongorluye sahip degildir. Genellikle icinde yasanilan noktadan ileriye dogru
belli strelerde hangi hedeflere ulasilacagi konusunda belirli ve tutarli dngori

bulunmamaktadir.**
3.4.3. Digsa Kapalilik ve Gizlilik

Guvenligin saglanmasi ve devlet sirrinin korunmasi gibi gerekgelerle
kamu kuruluslan tarafindan, hizmeti verdikleri kesimlere oldugu kadar siyasal
organlara da kapali bir anlayisla hareket edilmektedir.**’

Yonetimin hizmet sundugu halka duyarsiz kalmasi, bilgi, belge ve
diger yonetsel islemlerin ve eylemlerin agiklanmamasinin en énemli nedeni
kamu gorevlilerinin kendilerini kamuoyu ve halkin elestirilerinden koruma

arzusundan kaynaklanmaktadir.*®
3.4.4. Orgiitsel Biiyiime
Merkezi yonetimin orgutsel buyume egilimi ve gorevlerinde amaci

asan artiglar sistemi tikamakta ve gorevlerin merkez, tasra ve yerel

yonetimler arasinda ussal dagilimi gerceklestirilememektedir.**

3% Murat, a.g.e, s.102.

% Durna ve Eren, a.g.m, s.58.
% saran, a.g.e, s.137.
%" saran, a.g.e, 5.138.
%8 Murat, a.g.e, s.103.
%9 Murat, a.g.e, s.103.
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Merkeziyetgilik, gorev, yetki ve kaynak dagilimda sorunlar kamu
hizmetlerinde yeterli ve etkili koordinasyonun saglanmasini guglestirmektedir.
Teknolojik  yeniliklerden vyeterli dlzeyde yararlanilamamasi iletisim

yetersizligine yol agmaktadir.**

3.4.5. Kuralcilik ve Sorumluluktan Kagma

Max Weber tarafindan gelistirilen burokrasi yaklasiminda asiri
kuralcilik hakimdir. Yasalarin ayrintili dizenlenmesi, yoneticilerin olaylar ve
sorunlar karsisinda inisiyatif kullanamamasi, yonetimi zayiflatmakta ve
yetersiz ydneticilerin arkasina si§inacagi mazeret kaynagi olusturmaktadir.***
Yoénetimin, uygulamalarindan dolayr halka hesap verme sorumluluklar

yeterince gelismemistir.

3.4.6. Siyasal ve Yonetsel Diger Sorunlar

Halka karsi guvensizlik, asiri kuralcilik, kirtasiyecilik, karmasik ve
hantal igleyis sureglerinin getirdigi ¢ozumsuzlUkler, halka hesap verme
sorumlulugunun bulunmamasi, katilim ve denetim mekanizmalarinin
yetersizligi kamu yonetimini etkisi altina almistir. Personel yonetiminde
liyakat ve kariyer sistemi yeterli diizeyde gelismemistir. ise giriste ve
terfilerde 6znel faktorler etkili olmaktadir. Bazi kuruluslarda ve birimlerde
personel fazla gorllirken, bazi kuruluglarda ve birimlerde personel
yetersizdir. Kamu personelinin gorev ve sorumluluguyla iligkilendirilemeyecek
nitelikte ve adaletsiz licret sistemi mevcuttur.'*? insan kaynaklarinda is

memnuniyeti ve motivasyon yetersizdir. Ucret rejimi basariyr tesvik

%% saran, a.g.e, 5.138.

I Murat, a.g.e, s.104.
2 saran, a.g.e, 5.139-141.
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edememekte ve Ozendirme, odullendirme, ylukselme, egitim ve kendini

gelistirme olanaklari yetersizdir.**®

Yukarida aciklandigi Uzere Turkiye'’de ve bircok Ulkede kamu
yonetiminde hukuksal, yapisal ve yoOnetsel eksikliklerden kaynaklanan
sorunlar yasanmaktadir. Dunyada ve ulkemizde ekonomik, sosyal, siyasal ve
kiltdrel v.b. alanlarda yasanan hizli degisimlerin beraberinde getirdigi gorev
ve sorumluluklarda artislar kamu yonetiminde yeni arayiglari gundeme

getirmigtir.

3.5. Dinyada Kamu Sektoriinde Reform ve Stratejik Yonetim

Bugun didnya uygulamalarina ve kamu yonetimindeki gelismelere
bakildiginda, son yirmi yilda dunya ¢apinda bir anlayis degisikligi yasandigi
go6rulmektedir. Yeni Zelanda’nin énculigund yaptigr ancak arkasindan birgok
gelismis Ulkenin takip ettigi bu reform surecinin, kamu ydnetiminde yeni
degerleri ve yeni sistemleri yeni kavramlarla birlikte ortaya c¢ikardigi bir
gercektir.®** En az yarm yilzyildir performans gelistrme ve o&lcme
hikimetleri mesgul etmektedir. Gegen yirmi yilda OECD llkelerinde
durgunluklar, iyi kamu hizmeti taleplerinde yasanan artiglar ve bazi Ulkelerde
yuksek vergilere vatandaslarin tepkisi kamu sektorunu son yirmi yilda
performans artisina yéneltmistir.*°

Bu surecte, 6zellikle birgok OECD ulkesinde kamu yénetiminde reform
caligsmalari yapiimistir. Vatandas odakl bir burokratik anlayis, katihmcilik,
saydamlik, hesap verme sorumlulugu, etkili ve verimli olmak, stratejik yonun
glglenmesi, yerinden yodnetimin 6n plana c¢ikmasi, c¢agdas yonetim

tekniklerinin uygulanmasi, sonuglara ve performansa dayali ydnetim anlayigi

%% Durna ve Eren, a.g.m, s.60.

14 Esin ORAL, (2005) “Bazi OECD Ulkelerinde Performans Esasli Biitceleme Uygulamalari,
Gelisimi ve Turk Mali Sistemi Acisindan Bir Degerlendirme”, Devlet Biitgce Uzmanligi
Arastirma Raporu, Maliye Bakanligi Butge ve Mali Kontrol Genel Madurligu, Ankara,s.12.

“* OECD Policy Brief (2004), “Public Sektor Modernisation: Governing For Performance”
OECD Observer,(Erigim), http://www.oecd.org/dataoecd/14/46/39044817.pdf. 15.06.2010
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gibi unsurlar, dunyada uygulanan kamu yonetimi reformlarinin ortak
Ozellikleri olarak gOsterilebilir.

Bu dénemde kamu yonetiminde reform yapmaya c¢alisan Ulkelere ise
sunlar érnek gosterilebilir: Yeni Zelanda, Avustralya, ingiltere, Kanada,
Amerika Birlesik Devletleri, irlanda, Isveg, Finlandiya, Danimarka ve
Hollanda’nin olusturdugu grup, performans yonetimine gegis igcin reform
calismalari yaparken; Norveg, Avusturya, Almanya, isvigre, Belcika, Fransa
performansa odaklanmis karma bir yonetim icin reform c¢alismalarini
surdurmuslerdir. Benzer sekilde Guney Kore, Tayland, Glney Afrika, Yemen,
Sili gibi birgok gelisme yolundaki Ulke de, kamu yonetiminde reform surecine

katilmigtir. 24

Reform sireclerinde pek ¢ok yontem kullaniimaktadir. Bunlar arasinda
en yaygin olarak kullanilani stratejik planlamadir. Bu baglamda, dinyada
birgcok Ulkede kamu dizeyinde stratejik planlama uygulamalari gorulmektedir.
Uygulamalari kapsam ve model itibariyle Ulkeden Ulkeye degisen stratejik
planlamaya irlanda, Yeni Zelanda ve 1993 yilinda eyalet ve federal diizeyde
baglayan ABD uygulamasi 6rnek olarak gosterilebilir. ABD de bazi istisnalar
hari¢ her bir kamu idaresi alti yillik devingen stratejik planlar hazirlamakta ve
biitcelerini stratejik planlarina uygun olarak hazirlamaktadirlar.’*” ABD'de
hem federal dizeyde hem de eyalet ve yerel yonetim birimlerinde stratejik
plan ornekleri uygulanmaktadir. ABD’de stratejik yaklasim, performans
kriterleri ile iligkilendirilerek yururlige konulmustur. 1993 yilinda cikarilan
Government Performance Results Act kamu &rgutlerinin stratejik planlar
olusturmalarini ve bu sekilde biitgeleri ile iliski kurulmasini ngdérmektedir.**®

Stratejik planlamanin uygulandigi Yeni Zelanda’da Oncelikle kamu

sektériinde orta vadeli amaglar seti olan stratejik sonug alanlar (strategic

8 T C Basbakanlik, (2003),“Degisimin Yoénetimi icin Yénetimde Degisim, Kamu Yénetiminde
Yeniden Yapilanma: 1", Ankara, ss.32-33.

Devlet Planlama Teskilati (DPT), (2006), “Kamu Harcama ve Kontrol Sistemlerinin
lyilestirimesi Kamu Ihaleleri Ozel intisas Komisyonu Raporu”, Ozel ihtisas Komisyonu
Raporu, Ankara, s.28.

8 Asgin, Kamuda Stratejik Planlama, ss.38-40.
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result areas) belirlenmekte ve bu cercevede bakanlarin ve Ust yoneticilerin
kendi faaliyet alanlariyla ilgili ana sonug¢ alanlari (key resul areas)
tanimlanmaktadir. Ana sonug alanlari; stratejik sonug alanlari butiin bir kamu
sektorinu igerirken, ana sonug alanlari bakanhgin (sektorin) ve altindaki ilgili
departmanlarin hedeflerine ulagsmak ic¢in tanimladiklari kilit noktalar
gOstermekte, dolayisi ile kurumsal bir yapi tagimaktadir. Ana sonug¢ alanlari
ust yonetici ile bakan arasinda imzalanan performans sdzlesmelerine de

yansimaktadir.'*°

Yeni Zelanda'da vyurirlige konan stratejik ydnetim
calismalari da su amaglara yonelik olarak baglatiimistir;

e Uzun donemli hedeflere odaklanma,

e Devlette daha iyi koordinasyonun saglanmasi ve

e Kamu hizmetlerinin genel etkenliginin arttiriimasi.

Kanada’'da, ABD’de de oldugu gibi kamu kurumlarinda gerek federal
dizeyde, gerekse eyalet dizeyinde 6zellikle stratejik planlama konularinda
yogunlagsan stratejik yonetim ile ilgili bazi caligmalar yapiimistir. Bu
¢alismalar sonucunda, stratejik yonetim ¢alismalarinin;

o Politik degiskenlerden,

e Birimlerin misyonlarindan,

e Bolumler ve departmanlar arasi gu¢ paylasimindan,

e Cevreden gelen destek ve talepler gibi faktoérlerden etkilendigi
gorulmustar.

Fransa stratejik planlama uygulamalarina kamu yonetiminde buyuk yer
vermistir. Fransiz icisleri Bakanligi stratejik planlama ve performans
bltceleme konularinda oldukga mesafe kat etmis, c¢ikardiklari bir tlzuikle
valilere bolgesel stratejilerin uyumunu saglamak ve bolge valilerine stratejik
bdlgesel eylem planini hazirlama sorumluluklarini yuklemistir. Fransa’'da
kamu mali yonetim reformunun parlamentonun bltge Uzerindeki yetkisini ve

mudahalesini daha isler hale getirdigi, devletin butgesinin “misyonlar’

%% Devlet Planlama Teskilati (DPT), (1999), “Kamu Mali Yénetiminin Yeniden
Yapilandiriimasi: Yeni Zelanda Ornegi”, DPT Miistesarligi, Ankara, ss.30-32.
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cercevesinde sekillendirildigi gorilmektedir. Ayrica igigleri Bakanh@inin genel
stratejisi dahilindeki temel amaglari belirlenerek bu amaglara ne kadar
ulasildigina temel gostergelere bakilarak karar verilmekte, sorumlu birimler
temel gostergelere gore performanslari degerlendirilerek hesap vermekle

sorumlu tutulmaktadir.**°

Kamu mali yonetimi alaninda yasanmakta olan en Onemli
degisikliklerden birisi de, merkezden yonetimi esas alan kaynak dagilimi ve
girdi odakli geleneksel but¢celeme anlayisindan, yetki ve sorumluluk dagitimi
ile kaynaklarin yerinden yonetimini esas alan mali yonetim ve cikti-sonug¢
esasli performans esasli bitceleme anlayisina gecilmesidir.*** Oncelikle
OECD ulkelerinde hizla uygulama alani bulan ve daha sonraki 1990l
donemlerde gelismis Ulkelere dogru seyrini hizlandiran performans esasli
bltce sistemi kamu mali yonetimine yeni bir anlayis kazandirmistir. Kamu
kurum ve kuruluslarinda yapilmasi hedeflenen hizmetler ile kaynaklar
arasinda denge kuran ve hedeflere ne dl¢liide ulasilabildigini ortaya koyan bu
sistem kamu kuruluslarina ilk kez stratejik plan, 6lcme ve degerlendirme,
girdi-¢ikti, verimlilik, sonu¢ gibi kavramlari dahil ederek, kamu hizmetlerinde
etkinligin saglanmasi amacina odaklanmistir.*>?

Yeni Zelanda ve Avustralya 1980’lerin sonlarinda sonu¢ odakli
bltgceleme ve performans yonetimi yaklagimini ilk benimseyenler arasindadir.
1990’larin ilk yarisinda bunlari Kanada, Danimarka, Finlandiya, Hollanda,
isvec, Fransa, ingiltere ve ABD izlemistir. 1990’larin sonlarinda 2000’li yillarin
baslarinda Avusturya, Almanya ve Isvigre reformlara baslamislardir.*®®

Bugln OECD dulkelerinin buylk ¢ogunlugu PEB sistemini uygulamakta ve

150
151

Asgin, Kamuda Stratejik Planlama, ss.38-40.

Mesut Hasturk, “Stratejik Planlama ve Performans Esash Bitgeleme”

(Erisim)http://www.erkankaraarslan.org/includes/UserFiles/users/admin/File/4%20

Nolu%20Makale.pdf, 15.06.2010, s.1.

152 Esra Siverekli Demircan, (2006), “Yeni Ekonomik Diizende Biitge Sistemlerindeki Degisim
Sireci ve Turk Kamu Maliyesinin Uyumu”, Yénetim ve Ekonomi,Celal Bayar Universitesi
I.i.B.F, C.13, S.2, Manisa, s.59.

(Erisim) http://www.bayar.edu.tr/~iibf/dergi/pdf/C13S22006/ESD.pdf, 15.06.2010

%% OECD, 2004: “Public Sektor:”, http://www.oecd.org/dataoecd/14/46/39044817.pdf.
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performans bilgisini c¢esitli sekillerde bultge belgelerine dahil etmektedir.
OECD uyesi olmayan bircok Ulkede de PEB yapildigi veya yapiimasi
yoniinde adimlar atildigi gériilmektedir.*>*

Performans yodnetimi icin Ulkelerin yaklasimlari surekli olarak
gelismektedir. Ornegin Avustralya, Hollanda ve Yeni Zelanda giktilar Gizerine
konsantre olmaya basladilar ve c¢ikti yaklagimlarina yoneldiler. Avustralya
sonuglara odaklanmak igin butge sistemlerini degistirmektedir. Fransa butge
dokimantasyonundaki veriler kadar, sonuglarin trlnlerini gerektiren bir yasa
yururlige koymustur. HUkumetler, dort ana neden igcin bltgce ve ydnetim
tabanl performanslarini  gelistirmistir:  Etkililigi gelistirmek icin, butce
surecindeki karar almayi gelistirmek igin, hesap vermeyi ve tasarruf
saglamak igin.

Bazi ulkeler hesap vermek igin oldugu kadar performansi gelistirmek
ve biltce yonetim tabanh performansi artirmak amaciyla dordunt de
benimserken, bazi Ulkeler bunlardan sadece biri yada ikisine
odaklanmislardir. Avustralya, Danimarka, Hollanda, Yeni Zelanda, ingiltere
ve Amerika hepsi bu yaklasimi takip etmektedir. Amerika gibi bazi Ulkelerde,
bakanliklar performans hedeflerini igeren strateji ve performans planlari
gelistirmiglerdir. Diger bazi  Ulkeler performans  sdzlesmelerini
benimsemislerdir. Bakanlik ve alt ajans arasinda performansla ilgili
durumlarda (lkeler uygulama igin farkl yaklagimlar benimsemistir. Ornegin
Avustralya, Hollanda, Yeni Zelanda degisim amaci guderek toplam sistem
yaklasimini ve tepeden asagi hepsini almislardir.*>

Dinyada PEB alaninda stratejik plana dayali uygulama, performans
sdzlesmesine dayall uygulama ve bultge formatina donusturilen uygulama
olmak Uzere Ug¢ tip modelin varligindan s6z edebilir. Stratejik plana dayali
uygulamada orta ve uzun vadeli bir stratejik planlama sureciyle butgeleme

baslamakta, plana uygun olarak yillik performans planlari hazirlanmakta ve

154 bpT, “Kamu Harcama ve Kontrol Sistemlerinin lyilestiriimesi Kamu ihaleleri Ozel intisas
Komisyonu Raporu”, s.28.
135 OECD, 2004: “Public Sektor:”, http://www.oecd.org/dataoecd/14/46/39044817.pdf.
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bu planlar batgenin dayanagini olusturmaktadir. Stratejik plana dayall
uygulamaya en iyi ornek olarak eyalet ve federal duzeydeki ABD, Yeni
Zelanda ve Norveg uygulamalari gdsterilebilir. Performans sozlesmesine
dayali yaklasimda performans bilgileri, degisik asamalarda hazirlanan
performans sozlesmeleri ile but¢e uygulamasinda yer almaktadir. Butge
donemi sonunda ise gergeklesen performans ile hedeflenen arasindaki
iliskiye gore basari de@erlendirimektedir. Bu modelin &énde gelen
uygulayicilari arasinda Yeni Zelanda ve ingiltere gelmektedir. Biitce
formatina donusturilen modelde bltgeden ayri performans belgeleri yer
almamakta olup, butcenin kendisi performans bilgileri ile birlikte 6denek
bilgilerinin bir araya getirildigi bir belge haline getirilmistir. Bu modele en iyi

ornek olarak Hollanda ve Avustralya uygulamasi gosterilebilir.*>®

Ulkelerin mali yénetim ve kontrol sistemleri ile i¢ kontroliin kapsami ve
Ozellikleri  farklilklar gostermektedir. Bazi Ulkelerde kontrol faaliyeti
ongorulmeksizin temel ilkeler esas alinarak igslemlerin kontrol altinda
tutulmasi saglanmakta, bazi Ulkelerde i¢ kontrol kaynak tahsisi, muhasebe ve
raporlama suregleri Uzerinde yogunlagsmakta, bazi Ulkelerde ise karmasik
ydnetim kontrolii araglarina yer verilmektedir.*’

Kontrol kavramina yaklasim acgisindan kuzey ve guney Avrupa ulkeleri
arasinda farkhlik bulunmaktadir. Fransa, Italya, ispanya gibi kara Avrupa’si
ulkelerinde idare digindan merkezi birimlerce (Maliye Bakanhgi, Sayistay) 6n
mali kontrol yapiimaktadir. Kuzey Avrupa ulkelerinde ise ¢ogunlukla harcama
sonrasinda kontrol idare iginde yapilmaktadir. Bu ulkelerde 6n mali kontrol
faaliyeti oldukga zayif tutulmaktadir. Gelismis Ulkelerin ¢cogunda bir genel
kontrol standartlar butiind bulunmaktadir. COSO modeli, ABD ile INTOSAI

ve BIS gibi uluslararasi kurumlar tarafindan da i¢ kontrol sistemi olarak kabul

%% Ertan Eriiz, “Yeni Mali Yénetim Yapisinda Performans Esasli Biitgeleme”, 20. Maliye
Sempozyumu, PAU. i.I.B.F. Maliye Balimi Yayini, (1), 2005, ss.63.

(Erisim) http://www.bumko.gov.tr/PEB/Genel/BelgeGoster.aspx?F6E10F8892433
CFFAAF6A A849816B2EF6883A22BF87BFC23 20.06.2010

OECD, Policy Brief, “Public Sector Modernisation: Modernising Accountability and
Control” (Erigim) http://www.oecd.org/dataoecd/14/45/39044829.pdf, 20.06.2010
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edilen bir i¢ kontrol c¢ergevesidir. Bunun disinda Kanada'da CoCo,
Almanya’da Kontrag, Ingiltere’de Turnbull Report, Giiney Afrika’'da King

Report gibi i¢ kontrol sistemleri gelistirilmektedir.*®

3.6. Turk Kamu Sektorinde Reform Calismalari

Vatandaglarin degisen, artan istek ve beklentileri, AB, IMF ve Dlnya
Bankas! gibi uluslararasi kuruluglarin kamu reformlarini etkilemeleri ve
desteklemeleri, ekonomik ve mali sorunlar kamu yonetiminde kapsamli
reformlari zorunluluk haline getirmistir. Turk kamu yonetimini 6rgut yapisi ve
islevleriyle ele alan ilk kapsaml c¢alisma; Devlet Planlama Teskilati ve
TODAIE’nin isbirligi ile hazirlanan 1963 yilinda sonuclanan kisaca MEHTAP
olarak adlandirilan Merkezi Hukimet Teskilati Arastirma Projesidir.

Proje kapsaminda yurutulen galismalarin sonucglari MEHTAP raporu
olarak yayimlanmigtir. Raporda amaglanan temel konu, merkezi hukumet
goérevilerinin  uygun dagilimini saglayarak, daha rasyonel orgutlenme,
sistematik planlama, koordinasyon, etkin mali kontrol ve iyi igleyen personel
sistemini saglayacak tedbirlerin uygulanmasi igin zemin hazirlamak, bakanlhk
ve kuruluglarin orgutlenme ve yontemlerini gelistirmelerine 1sik tutmak ve
idareyi gelistirme gorevini Ustline alacak mekanizmalar hakkinda 6neride
bulunmaktir.*>

Raporda, merkezi hiikiimet teskilatinda gériilen eksiklikler sunlardir.*®

e Turkiye'nin gartlari icinde merkezi hukumet 6rgutince yerine getirilmesi
dogal gorulen bazi gorevler hi¢ yapilmamaktadir.

e Merkezi hukimet orgutunin Ustlendigi bazi gorevlerin, yerine
getiriimesi igin ciddi o6rgutsel yapilanmaya gidilmemesi yaninda

yeterince ¢aba gosteriimemektedir.

1% DPT, “kamu Harcama ve Kontrol Sistemlerinin lyilestirimesi Kamu Ihaleleri Ozel ihtisas

Komisyonu Raporu”, s.30.

%% Bayram Coskun ve Ahmet Nohutgu, “Tiirk Kamu Yénetiminde Yeniden Yapilanma”, edi.
Ahmet Nohutgu ve Asim Balci, Bilgi Gaginda Tiirk Kamu Yonetiminin Yeniden
Yapilanmasi, istanbul, Beta Basim, 2005, s.8.

1% Murat, a.g.e, s.127.
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e Merkezi hukimet gorevlerinin yerine getiriimesinde ve hizmetlerin
halka ulasmasinda yerel farkhliklar olugsmaktadir.

e Merkezi hukumet gorevieri icin gerekli orgutlenme saglanmasi ve
gorevlerini benimsemesine ragmen, hizmetler verimli yurutilmemekte

ve baslangi¢ seviyesine gore dusuk seyretmektedir.

Bu sorunlara yol acan nedenler; mali olanaksizliklar, personel
sisteminde yasanan aksakliklar, yonlendirme ve go0zetim boslugu,
orgutlenmede bozukluklar, kirtasiyecilik ve iyi dizenlenmemis merkeziyetgilik
olarak siralanmistir.*®*

Kamu kesiminin yeniden duzenlenmesi genel yonunu ve stratejisini
belirlemek amaciyla 1971 yilinda olusturulan “idari Reform Danisma Kurulu”
gecmiste  yapillan  calismalar kapsaminda  hazirlanan raporlari
degerlendirerek, kamu yonetiminin yeniden dizenlenmesine iligkin goruslerini
“Idari Reform Danisma Kurulu Raporu: idarenin Yeniden Diizenlenmesi
ilkeler Oneriler” bagligi altinda rapor haline getirilmis ve ilgililere sunulmustur.
Raporda yer alan “kamu kuruluglarinin érgut yapisi ve personel sisteminin
geligtiriimesi” ile “kamu hizmetlerinde surat, kalite ve tasarrufun
saglanmasi’na iligkin tekliflerin bir bolimU benimsenerek 3. Bes Yillik
Kalkinma Planina ve vyilllk programlara vyansitiimig, ancak sonraki
donemlerde bunlara dayali hazirlanan yasa tasarilarinin gerceklesmesi
sadlanamamistir.*®?

Devlet Planlama Teskilati ve TODAIE isbirligi ile gergeklestirilen
“‘Kamu Yoénetimi Arastirma Projesi” (KAYA) kamu yodnetimi Uzerine yapilan en
kapsamli projedir. KAYA Projesi’nin amaci, kamu hizmeti goren merkezi
yonetimin merkez ve tasra oOrgutlu ile yerel ydnetimlerin etkili, suratli,
ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet gbrecek bir duzene kavusturmak; kamu
yonetimini gelisen ¢agdas kosullara uyumunu saglamak; kamu kuruluglarinin

amaclarinda, gorev, yetki ve sorumluluklarinda ve bunlarin bdlinugunde,

161

Coskun ve Nohutgu, a.g.e, s.9.
%2 5aran, a.g.e, s.149.
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orgut yapilarinda, personel sistemlerinde, kaynaklarinda ve bu kaynaklarin
kullanig bigimlerinde, yontemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla
iliskiler sistemlerinde var olan aksakliklari, bozukluklari ve eksiklikleri
saptamak ve bu konularda yapilmasi gerekenleri incelemek ve énermektir.*®®

Calisma sonucunda hazirlanan rapor, daha sonraki donemlerde yeterli
duzeyde ortaya konulamamakla birlikte, kamu yonetiminin temel sorunlari ve
coziim yollarina iliskin kapsamli tekliflere yer verilmistir.*®*

Raporda, kamu kuruluslarinda saptanan ve hala guncelligini koruyan
temel sorunlar olduk¢a kapsamli olarak ele alinmistir. Bu galisma agisindan

dikkat cekici bulgular sunlardir:*®°

e Merkezilesme ve orgutsel buyume,
e Gorev kaymasi (ikincil gorevlerin asli gorevlerin yerini almasi),

o Kaynaklarin 6ncelikli konularda etkili olarak kullanilamamasi,

Kamu yoOnetimi alaninda 1990’lara kadar sirduartlen reform
girisimlerinde devletin toplum hayatindaki roli aynen muhafaza edilmigken,
bu tarihten sonra hizlanan kiresel degisim dalgasi geleneksel kamu yonetimi
anlayisini etkilemis otorite, hiyerarsi, blrokratik organizasyon v.s. modern
yonetim yapisinin dayandigi kavram ve kurumlara elegtiriler yonelmesine yol
acmistir. Batida oOzellikle “yeni yonetim anlayis”” “kamu igletmeciligi”
“yonetigsim” gibi post modern kamu yonetimine has kavramlarin yonetim
alanina girmesi sonucunda butun dunyada oldugu gibi Turkiye'de de devletin
toplum hayatindaki rolu ve ekonomik yapidaki yeri tartisiimaya baslanmistir.
2000’li yillarda kaginilmaz bigimde hissedilen yeniden yapilanma ihtiyacina
yonelik arayislar, Turkiye’de kamu yonetimi alaninda dinya olgeginde

saglanan gelismelere ayak uydurabilmesi ve toplumun degisen taleplerinin

1% Murat, a.g.e, $5.128-129.
1% saran, a.g.e, s.151.
185 \/olkan Erkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama, Ankara, DPT, 2008, s.63.
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zamaninda karsilanmasi amaciyla,'®® bazi yasalar hazirlanip TBMM’ne sevk
edilmig, bunlarin dnemli bir kismi yasalagarak yururlige girmigtir.

Kamu yonetimin genelini ilgilendiren “Kamu Ydnetiminin Temel ilkeleri
ve Yeniden Yapilandiriimasi Hakkinda Kanun” tasarisi 2004 yilinda kabul
edilmistir. Ancak, Kanun Cumhurbaskani tarafindan imzalanmayarak yeniden
gorusulmek uzere TBMM'ye iade edilmigtir. Kanun bugine kadar TBMM’de
tekrar gorisulmemistir. Kamu yonetimi alaninda yapilan duizenlemeler
incelendiginde bu kanunda yer alan dizenlemelere baska kanunlarda yer
verilerek hayata gecirildigi gérulmektedir.

Dunyada ve Turkiye’de yasanan degisim ve egilimlerin kamu
yonetimine yansitilamamasi nedeniyle yeniden yapilanmayi gerekli kilan dort
temel acigin olustugu vurgulanmakta ve bunlar;*®’

e Stratejik acik,

e Butce acidi,

e Performans agigi,

e Gulven acgigi,
olarak siralanmaktadir.

Kamu ydnetiminin yeniden yapilanma c¢alismalari kapsaminda bu
aclklar 6zetle; Stratejik bakis agisindan ve uzun vadeli planlamadan yoksun
olarak asiri sekilde buyuyen ve merkezilesen kamu yonetimi, gelirlerini asan
harcamalarda bulunmakta ve kaynaklarini verimli kullanmayarak butce
aciklarina yol agmaktadir. Ayrica halkin beklentilerini kargilayamamasi
yuzinden performans agigina neden olmakta ve ortaya gikan kot yonetim
sonucu halkin yénetime olan giiveni sarsiimaktadir.*®®

Sozkonusu agiklarin gideriimesi amaciyla Turk kamu mali yénetiminde
ve kamu yodnetiminde stratejik planlama, performansa énem verme,
katiimcilik ve hesap verme sorumlulugunu saglamaya yodnelik reform

calismalari gundeme gelmistir.

%8 saran, a.g.e, ss.205-210.
167TBMM, “Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi Genel Gerekgesi”, http://www.tbmm.gov.tr
(20.04.2010)
® Saran, a.g.e, s.216.
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3.7. Kamu Mali Yonetiminde Reform Calismalari ve Stratejik

Yoénetimin Hukuki Altyapisi

Tum dlnyada artan rekabet kargisinda stratejik yonetim Onem
kazanmaya baslamistir. Sadece 0zel sektorde degil, kamu ve Uguncu
sektorde faaliyet gosteren tum organizasyonlar kuresellesme ve bunun
getirdigi rekabet olgusu karsisinda daha stratejik dugsinmeye, stratejik
planlamaya, stratejik karar almaya eskisinden daha fazla 6nem verir
olmusglardir. 1980 o6ncesinde stratejik yonetim daha ziyade 0Ozel sektor
alaninda sadece ¢ok uluslu sirketlerde, buylk holding ve sirketler tarafindan
bilinir ve uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon stratejik yonetimi arag
olarak kullanmaktadir.*®®

Dunyadaki egilimlerle uyumlu olarak kamu yonetiminde stratejik
dusunce ve stratejik yonetim yaklasimina uygun onemli adimlar atilmaya
baslanmig idari ve mali yapida orta ve uzun vadeli yaklagimin daha hakim
kilinmasi, ciktilar yerine sonuclara odaklanma, performansa dnem verme,
hesap verme sorumlulugu ve katilimcilik gibi ihtiyaglari doguran sorunlara
cevap veren etkili bir ara¢ olarak stratejik planlama yaklagimi Ulkemizde
giindeme gelmistir.*”®

Strateji gelistirme ve planlama, hali hazirda Turkiye’de pek ¢ok 6zel
sektor kurulugsunca uygulanmakla birlikte kamuda uygulanmasinin gindeme
gelmesi mali sektdor ve kamu yodnetimine yonelik orta vadeli reform
programlarinin desteklenmesine yonelik olarak 12 Temmuz 2001 tarihinde
Dunya Bankasi ile imzalanan 1. Program Amacgh Mali ve Kamu Sektoru
Uyum Kredi Anlagsmasi (PFPSAL-1) ile olmustur.

PFPSAL, FINANS (bankacilik) ve kamu sektdriinde gelecek dénemde
Tarkiye’'nin uygulayacagi politikalari, kredi 6n kosullarini ve yerine getirilmesi
gereken taahhutleri icermektedir. Bunlar;

1-Makro ekonomik cergeve,

199 Aktan, a.g.e, s.167.

% Comakli, a.g.e, 5.182.
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2-Bankacilik reformu,

3-Kamu sektorii reformu’dur.*™

Bu taahhultlerden, kamu sektéri reformu kapsaminda PFPSAL’In
“‘Kamu Harcama Yonetimi” bashkli béliminde kamu harcama yonetimin
iyilestiriimesi gercevesinde, butge hazirlama sirecinin yeniden yapilanmasi,
yatirnm programinin rasyonellestirimesi, kamu kurumlarinda stratejik
planlarin hazirlanmasi ve politika olusturma kapasitesinin yukseltimesi ve
kuruluglar bazinda butce performansinin gelistirimesi konularina yer
verilmigtir. Ayrica, IMF ile yuratalen programin, mali yonetime iligkin yapisal
reform alanlarinin baginda, 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunun gikarilmasi yer almaktaydi.!’

Uzun Vadeli Strateji ve Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planinin (2001-
2005) Kamu Hizmetlerinde Etkinligin Artinlmasi Bolumunde, kamu
hizmetlerinde etkinligin artirlmasi su sekilde ortaya konmustur. “Kamu
yonetiminin yeniden yapilandiriimasinda verimlilik, etkinlik ve tutumlulugun
dolayisiyla da performansin artiriimasi, kamu kurum ve kuruluslarinda gérev
ve teskilat yapilari arasinda uyum saglanmasi, gerekli sayl ve nitelikte
personel istihdami, personelin bilimsel ve teknolojik gelismeler isiginda
egitiminin saglanmasi, calisanlarinin performansini etkin bir sekilde 6lgen
sisteme kavusturulmasi, yetki devri ve esneklikle beraber hesap verme
sorumlulugunun  ve  yobnetsel saydamligin  guclendirilmesi, kamu
yoneticilerinin ve calisanlarinin politika ve strateji olusturma kapasitesinin
gelistiriimesi, kamu hizmetlerinin sunumunda kalite anlayisinin ve bu amaca
yonelik ydnetsel ydntemlerin yerlestiriimesi temel ilkeler olacaktir.”*"®

Avrupa Birligi Miiktesebatinin Ustlenilmesine iligkin, Turkiye’nin Ulusal
Programrnin Ekonomik Kriterler bolimuande, idari reform kapsaminda,
“‘Bakanliklar ve Kamu Kuruluglarinda Stratejik Planlamaya Gegis” isimli
bolumde pilot kuruluslar secilerek baslatilacak stratejik planlama

171

Comakli, a.g.e, s.182.
2 Erkan, a.g.e, s.73.
7% Asgin, Kamuda Stratejik Planlama, ss.13-14.
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uygulamasinin asamall olarak yayginlagtirilacagr sdylenmekte ve segilen
pilot kuruluglarin DPT Mustesarligi rehberliginde hazirlayacaklari stratejik
planlarin biitce tekliflerine baz olusturacagi” belirtimektedir.*

Kamu yonetiminde ve yerel yonetimlerde, mali yonetim ve kontrole
yonelik 6nemli temel degisiklik 24.12.2003 tarihli ve 25326 sayili Resmi
gazetede yayimlanan 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile
gundeme gelmigtir.

5018 sayill Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununun 3. maddesinde
stratejik plan, “kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve
politikalarini, hedef ve dnceliklerini, performans olgutlerini, bunlara ulasmak
icin izlenecek yodntemler ile kaynaklar dagilimini iceren plan” olarak
tanimlanmaktadir.

Mali saydamlik baglikli 7. maddesinde “hukimet politikalari, kalkinma
planlari, yillik programlar, stratejik planlar ile butgelerin hazirlanmasi, yetkili
organlarda goérusulmesi, uygulanmasi ve uygulama sonuglari ile raporlarin
kamuoyuna agik ve ulasilabilir olmasi” zorunlulugu getirilmistir.

Stratejik planlama ve performans esasli butgeleme bashkh 9.
maddesinde “kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler c¢ercevesinde gelecede iliskin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve olgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini dnceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek
ve bu slrecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.” hikmu yer almaktadir.

Kanunun 10. maddesi ile Bakanlara “hukimet politikasinin
uygulanmasi ile bakanliklarinin ve bakanliklarina bagli, ilgili ve iligkili
kuruluslarin stratejik planlari ile butgelerinin  kalkinma planlarina, yillik
programlara uygun olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan, bu gergevede
diger bakanliklarla koordinasyon ve isbirligini saglamak” sorumlulugu

verilmigtir.

17 Asgin, Kamuda Stratejik Planlama, ss.13-14.
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11. madde ile bakanliklarda mustesar, diger kamu idarelerinde en ust
yonetici, il 6zel idarelerinde vali ve belediyelerde belediye baskani olarak
belirlenen Ust yoneticilere “idarelerinin stratejik planlarinin ve butgelerinin
kalkinma planina, yillik programlara, kurumun stratejik plan ve performans
hedefleri ile hizmet gereklerine uygun olarak hazirlanmasi ve
uygulanmasindan, sorumluluklar altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve
verimli sekilde elde edilmesi ve kullanimini saglamaktan, kayip ve kotuye
kullaniminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve kontrol sisteminin igleyisinin
goOzetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda belirtilen gorev ve sorumluluklarin
yerine getiriimesinden Bakana; mahalli idarelerde ise meclislerine kargi
sorumluluk” verilmistir.

Kanunun batce ilkeleri bashdini tasiyan 13. maddesinde stratejik
planlama agisindan “bltgeler kalkinma plani ve programlarda yer alan
politika, hedef ve Onceliklere uygun sekilde, idarelerin stratejik planlar ile
performans odlgutlerine ve fayda-maliyet analizine gbre hazirlanir, uygulanir
ve kontrol edilir’ hikimlerine yer verilmistir.

41. maddede “Ust yoneticilerin idari sorumluluklari gergevesinde her yil
duzenleyecegi faaliyet raporlarinda, stratejik planlama ve performans
programlari uyarinca yurutllen faaliyetleri, belirlenmis performans
goOstergelerine goére hedef ve gerceklesme durumu ile meydana gelen
sapmalarin nedenlerini agiklayacak sekilde hazirlayacaklar” dizenlemesi
getirilmigtir.

Mali hizmetler birimlerine 60. madde ile “stratejik plan ve performans
programlarinin hazirlanmasini koordine etmek, butge kayitlarini tutmak,
butce kesin hesabi ile mali istatistikleri duzenlemek, gelir ve alacaklarinin
takip ve tahsil iglemlerini yUratmek, idarelerin faaliyet raporunu hazirlamak,
yatirirm programinin hazirlanmasini koordine etmek ve uygulama sonuglarini
izlemek, 6n mali kontrol faaliyetini yuratmek, i¢ kontrol sisteminin kurulmasi,
standartlarinin uygulanmasi ve gelistiriimesi konularinda ¢aligmalar yapmak,
ve mali kanunlarla ilgili mevzuatin uygulanmasi konusunda Ust yoneticiye ve
harcama yetkililerine gerekli bilgileri saglamak ve danismanlik yapmak”

gOrevleri verilmistir.
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64. madde ile i¢ denetgilere “idarenin harcamalarinin, mali iglemlere
iliskin karar ve tasarruflarinin, amac¢ ve politikalara, kalkinma planina,
programlara, stratejik planlara ve performans programlarina uygunlugunu

izlemek ve degerlendirmek” gorevi verilmistir.

Yerel yonetimlerde, belediyelere ve il 6zel idarelerine bakildiginda,
5018 sayi Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, 5393 sayili Belediye
Kanunu ve 5216 sayili Buylksehir Belediyesi Kanunu uyarinca, nufusu
50.000’'in Uzerinde olan belediyeler icin stratejik plan hazirlamak yasal bir
yukimluliktar. 5302 sayili iI Ozel Idaresi Kanununda stratejik planlama ile

ilgili hukumler yer almaktadir.

24 Arallk 2005te 26033 saylli Resmi Gazetede yayimlanarak
yururlige giren 5436 sayll Bazi Kanun ve Kanun HUkmunde
Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun ile stratejik planlama
ve stratejik yonetim uygulamasina yonelik olarak kamu kuruluslarinda
“Strateji Gelistirme Birimlerinin® kurulmasi hukme badglanmistir. Devlet
Planlama Teskilati Mustesarliginca, stratejik plan hazirlamakla yukimlu
kamu idarelerinin, stratejik planlama sirecini yodnlendirmek amaciyla
hazirlanan “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar

Hakkinda Yonetmelik” 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazete’'de yayinlanmistir.

Yukarida aciklandigi Uzere kamu sektorinde stratejik yonetim
anlayisinin gelisimi, dinyada kamu sektoriinde reform ve stratejik yonetim,
kamu yonetiminde temel sorunlar, Turk kamu yonetiminde reform ¢alismalari,
kamu mali yonetiminde reform c¢alismalari ve hukuki altyapisi incelenmis
olup, bundan sonraki kisimda kamu kurumlarinda uygulanan stratejik

planlama ve yonetim modeli ayrintili olarak incelenecektir.
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3.8. Kamu Sektoriinde Stratejik Planlama ve Yonetim Sireci

Kamu idarelerinin stratejik planlama surecinde yol gostermek ve
cercevesini belilemek amaciyla DPT tarafindan Kamu idareleri igin Stratejik
Planlama Kilavuzu hazirlanmigtir. Tablo 3.1'de Kilavuzda yer alan stratejik

planlama ve yonetim sureci Ozetlenmektedir. Siurece kurumlarin durum

analizi ile baslanmakta,

belirlenmekte, programiar

misyon,

ve butgeler

vizyon,

stratejik amag¢ ve hedefler

hazirlanarak uygulanmakta ve

performans degerlendirmesi ve performans Olgimu gergeklestiriimektedir.

Tablo 3.1: Stratejik Planlama ve Y6netim

Sira Cevaplandiriimasi Gereken Yapilmasi Gerekenler
No Sorular
Ana Basliklarla Alt basliklarla
Plan ve Programlar
GZTF Analizi
1 NEREDEYiz? DURUM ANALIZi Piyasa Analiz
Hedef Kitle/ilgili Taraflarin
Belirlenmesi
MISYON VE Ruruusun Var Olus
ILKELER ¢
Temel likeler
2 NEREYE ULASAMAK ViZYON Arzu Edilen Gelecek
ISTIYORUZ?
Orta Vadede Ulasilacak
STRATEJIK AMAC | Amaglar
VE HEDEFLER Spesifik, Somut ve
Olgiilebilir Hedefler
Amag ve Hedeflere
3 GITMEK ISTEDIGIMIZ YERE ~ |FAALIYETLERVE | Ulasma Yéntemleri
NASIL ULASABILIRIZ? PROJELER Detayli Is Planlar
Maliyetlendirme
iZL EME Raporlama
Karsilagtirma
BASARIMIZI NASIL TAKIP § _ Geri Besleme
4 EDER VE DEGERLENDIRiRiz? | DEGERLENDIRME Olgme Yontemlerinin
VE PERFORMANS Belirlenmesi
OLCUMU Performans Gostergeleri
Performans Yénetimi

Kaynak: Bagdigen, Muhlis, “Stratejik Planlamaya Dayali Performans Esash Butgeleme ve
Yerel Yonetimler”, Yerel Yonetimler Uzerine Giincel Yazilar Il, edi. H. Ozgiir ve M. Késecik,

Ankara, Nobel Yayin Dagitim, s.498.
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Stratejik yonetimin kamu sektorinde uygulanabilmesi icin gesitli yol ve
asamalar konusunda oneriler vardir. Kullanilan strateji suregleri 1960’larda
Harvard isletme Okulu’nun calismalarina dayanmaktadir. Bu siiregler veri
toplama, degerlendirme, se¢gme, tanimlama ve analiz etme asamalarindan
olusmaktadir'™

Kamu idarelerinin planli hizmet sunumu, politika gelistirme, belirlenen
politikalari somut is programlarina ve butcelere dayandirma ile uygulamayi
etkili bir sekilde izleme ve degerlendirmelerini saglamaya yonelik olarak
“stratejik planlama” temel bir ara¢ olarak benimsenmistir. Stratejik planlama;
kamu mali yonetimine etkinlik kazandirirken, diger yandan kurumsal kultar ve
kimligin gelisimine ve giiglendiriimesine destek olacaktir.'’® Stratejik yonetim
sisteminin uygulanmasinda, kurumun amagclarina yonelik stratejilerin
olusturulmasi, kurum organizasyonunun geligtiriimesi, yonetim ve liderlik
tekniklerinin belirlenmesi, yonetim bilgi sistemlerinin kurulmasi ve stratejik
yonetimde etkin performans saglayacak idari faaliyetlerin yapilmasi
gerekmektedir.”’

Kamu sektorinde stratejik yonetim yaklagsimindan istenen sonuglari
elde edebilmek icin kesinlikle dikkat edilmesi gereken bazi temel
zorunluluklar bulunmaktadir. En énemli zorunluluklardan birisi; “Ust yonetimin
destedi” digeri de “sahiplenme ve katiimciliktir. Stratejik yonetim surecini
destekleyecek guclu bir lider ya da yonetici basariya ulasmada vazgegilmez
kosuldur ve ikamesi yoktur. Kurumun gelecegini ilgilendiren planlarin
yapilmasi ve uygulanmasi {st ydneticinin temel gérevidir.*"

5018 sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunun 9. maddesine
dayanarak hazirlanan ve 26 Mayis 2006 tarihli Resmi Gazetede yayimlanan

Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya lliskin Usul ve Esaslar Hakkinda

7% Acar ve Ozgiir, a.g.e, s. 222.

® DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.1.

" Coban, a.g.e, s.127.

7% Nese Songtr, “Belediyelerin Stratejik Planlama Surecindeki Gereklilikleri Yerine Getirme
Durumlari”, Gagdas Yerel Yonetimler, 2008, s.77.
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Yénetmelikte'™ belirtilen kamu idarelerince hazirlanacak stratejik planlarin
genel cercevesini belirlemek amaciyla Devlet Planlama Teskilati tarafindan
ilk stirimi Haziran 2003’te hazirlanmis olan Kamu Kuruluslari icin Stratejik

Planlama Kilavuzu,®°

intiyaglar dogrultusunda guncellenmis olup ikinci
striimi 2006 yilinda Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu olarak
yayimlanmigtir. Kilavuz, idarelerce hazirlanacak stratejik planlara yol
gOstermek, stratejik planlama ve yonetim cergevesini belirlemek Uzere

hazirlanmistir.
3.8.1. Stratejik Planda Bulunmasi Gereken Temel Unsurlar

DPT Kamu Iidareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzuna gére

hazirlanacak planlarda bulunmasi gereken hususlar sunlardir. '8

e Durum analizi (6zet),

e Katihmciligin nasil saglandigina iliskin agiklama,

e Misyon, vizyon, temel degerler,

e En az biramag,

e Her amacin altinda en az bir hedef,

e Hedef dlculebilir sekilde ifade edilememigse 6lgim kriter(ler)i,
e Stratejiler,

e TUm amag ve hedefleri iceren bes yillik tahmini maliyet tablosu,

Asagida stratejik planlarda bulunmasi gereken hususlar durum

analizinden baslanilarak ayrintili olarak incelenmektedir.

179 “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”
T.C Resmi Gazete (26179, 26 Mayis 2006)

18 Devlet Planlama Teskilati (DPT), Kamu Kuruluslar igin Stratejik Planlama Kilavuzu,
Ankara, 2003.

®1 DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.9.
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3.8.2. Durum Analizi

Stratejik yonetim 6rgltiin amaclarini, hedeflerini ve bunlara ulagsmayi
mimkin kilacak yéntemlerin belirlenmesini gerektirir. Orgut stratejisi
olusturulurken karsilasilan en 6nemli sureg stratejik analiz surecidir. Stratejik
analiz kapsaminda, orgut i¢i ve orgut disinda yer alan unsurlarin analizinin
yapllmasi, amaglarin basarilmasi ve oOrgutsel surekliligin saglanmasi
onemlidir. Stratejik analiz, bilgi toplama ve degerlendirme ile baslayan bir
surectir.*®?

Stratejik planlama surecinin ilk adimi olan durum analizi, kurulusun
“neredeyiz?” sorusuna cevap verir. Kurulusun gelecege yonelik amag, hedef
ve stratejiler gelistirebilmesi igin 6ncelikle, mevcut durumda hangi kaynaklara
sahip oldugu ya da hangi yonlerinin eksik oldugu, kurulugun kontroli
disindaki olumlu ya da olumsuz gelismeleri degerlendirmesi gerekir.

Durum analizi, bir kurumun gelecek yillarda nerelerde olmasi gerektigi,
hedeflerin ne olmasi gerektigi, yonetim felsefesinin ne sekilde olusturulmasi
gerektigi konularini belirlemek amaci ile yapilir. Beklenen durum ile mevcut
durum arasindaki farkliliklar belirlenir. Yapilan analizler bir butin olarak
gorilmeli ve birbirleriyle iliskileri dikkate alinmalidir.*®

Kurumun simdiki durumunu analiz ederek, mevcut durumunu, gugli ve
zayif yonlerinin bilinmesi stratejik segimlerini ve politikalari degerlendirme ve
yonlendirme imkanina kavusabilecektir.®* Bu asamada, kurulus gelecege
yonelik amag, hedef ve stratejilerin hangi durum ve sartlar altinda ortaya
koyacagini tespit etmeye calisir.'®

Durum analizinde kurulugsun vyasal yukumlulUkleri c¢ercevesinde
yurattugu faaliyetler ve sundugu hizmetler ortaya konulur. Kurulusun,

kalkinma planlari, sektorel ve bolgesel plan ve programlar ile kurulus

182 Akgemci, a.g.e, s.126.

18 Hztemel, a.g.e, s.62.

1% Coban, a.g.e, s.108.

'8 Yavuz Ozberk, (2007) “ Belediyelerde Stratejik Planlama Sireci”, Yayinlanmamis Yiksek
Lisans Tezi, Marmara Universitesi SBE, s.46.
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kanunundan kaynaklanan yetki, gorev ve sorumluluklari ifade edilir. Kurulus
tarafindan sunulan hizmetlerin genel hedef ve politikalara uygunlugu, hizmet
sunum suregleri ve hizmet kalitesi, bu alanda benimsenen genel stratejiler,
faaliyet gosterdigi alanlarda Ulkemizde ve dinyadaki genel egilimler
degerlendiriimektedir. Durum analizi kapsaminda genel olarak asagidaki

degerlendirmeler yapiimaktadir:'%°

e Tarihi gelisim,

e Kurulusun yasal yukumlulUkleri ve mevzuat analizi,

e Kurulusun faaliyet alanlari ile Grtin ve hizmetlerinin belirlenmesi,

e Paydas analizi (kurulusun hedef kitlesi ve kurulus faaliyetlerinden
olumlu/olumsuz yonde etkilenenlerin, ilgili taraflarin analizi)

e Kurulus ici analiz (kurulusun yapisinin, insan kaynaklarinin, mali
kaynaklarinin, kurumsal kultarindn, teknolojik duzeyinin vb. analizi)

e Cevre analizi (kurulusun faaliyet gésterdigi ortamin ve dis kosullarin

analizi).

Durum analizi kapsaminda paydas analizi, kurulus i¢i ve c¢evre

analizlerinin yapilmasi gerekmektedir.
3.8.2.1. Paydas Analizi

Cevreyi olusturan diger unsurlar arasinda kamu kurumlari ve sivil
toplum o&rgutleri, faaliyetleri, yapilari, hizmetleri olumlu ve olumsuz yénde
etkilemektedir. Kamu orgutlerinde paydaslar politikacilar, vatandaslar,
hemseriler, diger kamu orgutleri, ¢alisanlar, sendikalar, isadamlari-girisimciler
ve tedarikciler yer almaktadir.'®’ Paydaslar 6rgiitiin kaynaklarini, faaliyetlerini

etkileyen veya bunlardan etkilenen tim kisi ve gruplari igerir. Paydas analizi,

186
187

DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.15.
Acar ve Ozglr, a.g.e, s.227.
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orgutin misyonunda neleri gergeklestirdigi ve ne gibi degisikliklere ihtiyag
duyuldugu acisindan énem tagsir.'®®

Paydaglar orgutli ve orgutsuz toplum olabilir. Paydas analizinde
paydaglarin talepleri, beklentileri, ihtiyaclari, oncelikleri ve egilimleri dikkate
alinmalidir. Paydaglarin stratejik plan surecinin her asamasina katiimalari
saglanarak, gorus ve Onerilerini yazili ve sozli ortaya koymalarina imkan
verilmelidir. Paydaslarin ilgi, beklenti ve davraniglari analiz edilmez ise
stratejilerin  uygulanmasi gugclesir. Gugli ve o6nemli paydaslarin analizi
edilmesi stratejik yonetimin basarisini artiracaktir.

Katihmcilik stratejik planlamanin temel unsurlarindan biridir. Kurulugun
etkilesim icinde oldugu taraflarin goruslerinin dikkate alinmasi stratejik planin
sahiplenilmesini saglayarak uygulama sansini artiracaktir. Diger yandan,
kamu hizmetlerinin yararlanici ihtiyaglari dogrultusunda sekillendirilebilmesi
icin yararlanicilarin taleplerinin bilinmesi gerekir.

Paydaglar, kurulugsun dran ve hizmetleri ile ilgisi olan, kurulugtan
dogrudan veya dolayli, olumlu ya da olumsuz yonde etkilenen veya kurulusu
etkileyen kisi, grup veya kurumlardir. Paydaslar, i¢ ve dig paydaslar ile
yararlanicilar/miisteriler olarak siniflandirilabilir.°

Paydas analizi kapsaminda, kurulusun sundugu urin ve hizmetlerle
bunlardan yararlananlar iligkilendirilir. Oncelikli paydaslarla gerceklestirilecek
galismalarin niteliginin belirlenmesi icin Tablo 3.2’de yer alan Etki/Onem

Matrisinden yararlanilabilir.

Tablo 3.2: Paydag Etki/Onem Matrisi

Onem tki Zayif Glgli

Onemsiz zle Bilgilendir

Cikarlarini gézet,

Onemli calismalara dahil et

Birlikte calis

Kaynak: DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.21.

'%8 Hale Akay, Sivil Toplum Kuruluslan igin Stratejik Diisiinme-Strateji Gelistirme,

Istanbul, Bilgi Universitesi Yayini, 2007, ss.114-115.
% DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, ss.17-18.
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3.8.2.2. Kurulus igi Analiz ve Cevre Analizi

Turkce olarak GZFT seklinde kisaltilan SWOT analizi orgutun i¢ ve dis
cevresinin ayrintili olarak degerlendirilmesi, firsat ve tehditlerin tespit edilmesi
ve aciklanmasina, gucglu ve zayif yoOnlerin tanimlanmasina, orgutin
kaynaklari, kapasitesinin ve durumunun agiga ¢ikartiimasina, orgut deger ve
kimliginin belirlenmesine yonelik dnemli bir ydntemdir.

Genel anlamda GZFT (Guglu Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve
Tehditler) analizi, kurulusun kendisinin ve kurulusu etkileyen kosullarin
sistematik olarak incelendigi bir yontemdir. Kurulusun gugli ve zayif yonleri
ile kurulus disinda olusabilecek firsatlar ve tehditler belirlenir.**

ic ve dis cevrenin analiz edilmesi ile durum analizi érgitlerin
kendilerini ve gevrelerini anlamalarina katkida bulunmaktadir. Cevre firsatlar
ve kisitlamalar yoluyla orgutlerin faaliyetlerini her asamada etkiler. Cevrenin
gelecekte alacagi sekillerin ve kamu orgutleri Uzerindeki etkilerinin dnceden
tahmin edilmesi dedisime hazirlik igin firsat ve zaman tanir. Cevre
degisikliklerine hazirlikli olmanin ilk agamasi analiz, ikincisi gevreye uyumdur.
Cevre analizi gevreden gelen firsatlar ve tehditler gorulerek érgutun bunlara
hazirlikli olmalarina yardimei olur.*%*

Cevresel degismelere uyum saglamak amaciyla sistematik bigimde
cevresel analizlerde bulunan ve teshisler yapan kurumlar, bu fonksiyonu
yapamayanlara oranla daha etkindirler. Cevresel analizler, yoneticilere ve
planlamacilara, firsatlari 6nceden &6drenme uygun stratejik segimlerde
bulunma ve planlama imkani saglayacaktir. Ayrica kurum yoneticileri bu
faaliyetleri sayesinde bir erken uyari sistemi kurarak tehlikeleri zamaninda
Onleyecek ve tehlikeyi kurumun avantajina c¢evirecek stratejiler

gelistirebileceklerdir.*%

190
191

DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.23.
Acar ve Ozgur, a.g.e, s.224. )
192 Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.139-140.
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Cevre analizinin yapilmasinin nedeni ekonomik, teknolojik, sosyo-
kalturel, hukuksal, politik ve uluslararasi faktorlerin orgutu nasil etkilediginin

belirlenmesi icindir.**3

Stratejik yonetimde orgutlerin basarisi igin ¢gevreden gelen tehditlere
onlemler alinmasi, firsatlardan azami oranda yararlanilmasi ¢cok 6nemlidir.
Bu nedenle i¢ ve dis ¢cevre analiz edilmeli, i¢ gevre analizleri sonucu guglu ve
zayif yonler tespit edilmeli, ¢cevreye uyum saglanmali, firsatlar ve tehditler

gorulerek hazirlikl olunmalidir.

3.8.2.2.1. Kurulus igi Analiz

Kurulus i¢i analiz olarak adlandirilabilen i¢ ¢evre analizi kurulusun su
andaki durumunu ve gelecegini etkileyebilecek, i¢c ortamdan kaynaklanan ve
kontrol edebildigi kosullarin ve egilimlerin incelenerek guclu ve zayif yonlerin
belirlenmesi ve degerlendiriimesini kapsamaktadir.***

Guclu yonler kurulusun amaglarina ulasmasi igin yararlanilabilecegi
olumlu hususlardir. Zayif yonler ise kurulusun basarili olmasina engel teskil
edebilecek eksiklikler, diger bir ifadeyle, asilmasi gereken olumsuz
hususlardir. Belirlenecek guglu yonler kurulusun hedeflerine, zayif yonler ise

kurulugun alacagi tedbirlere 151k tutacaktir.

Guclu ve zayif yonler belirlenirken dikkate alinabilecek bazi hususlar
Tablo 3.3'de gosterilmektedir. Tablonun incelenmesinde gorulecegi Uzere
kurulus i¢i analizde, kurulusun yapisi, beseri kaynaklari, kurum Kkultard,

teknolojisi ve mali durumu gibi konularin dikkate alinmasi gerekmektedir.

98 ziin, a.g.e, S.56.

% Murat, a.g.e, s.80.
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Tablo 3.3: Kurulus ici Analizde Dikkate Alinacak Hususlar

1 - Kurulusun Yapisi

e  Kurulusun 6rgut yapisi

e Ayni ya da benzer gdrevi yapan birimler ve yetki gakismalari

e Son donemde kurulus yapisinda ve gorev alaninda yapilan
onemli degisiklikler

e Kurulusun yapisinda ve gorev alaninda yapilmasi giindemde
olan énemli degisiklikler

e izleme ve degerlendirme sistemi

2 - Begeri Kaynaklar
e Kurulus personelinin sayisi ve dagilimi
e Personelin egitim dlzeyi, yetkinligi ve deneyimi

3 - Kurum Kaiiltiirii
e lletisim siregleri
e Karar alma surecleri
e Gelenekler ve degerler

4 — Teknoloji
e Kurulusun teknolojik alt yapisi
e Teknolojiyi kullanma dizeyi

5 - Mali Durum
e Mali kaynaklar
e Bitge biyukligu
e Kurulusun arag, bina envanteri ve diger varliklari

Kaynak: DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.24.

3.8.2.2.2. Gevre Analizi

Cevre kavraminin sistem yaklasimi ile 6nemi artmigtir. Sistem
yaklasimina gore her sistem baska bir alt sistemdir ve butin sistemler
birbiriyle iliski halindedir. Orgitsel faaliyetlerin gerceklestirildigi cevre sirekli
degisimin, dinamizmin ve belirsizliklerin egemen oldugu bir nitelik tasir. Bu
nedenle orgut icin firsat ve tehditler barindirir. Stratejik yénetimin amaci
belirsizlikler arasinda firsat ve tehdit unsurlarini saglikli degerlendirmek
oérgitiin varhigini siirdiirmesini saglamaktir.*?

Cevre analizinde kurumu ilgilendiren sektorler ya da ilgi alanlari
tanimlanir ve surpriz olmayan bir gelecege ulagsmak icin sektor ya da

alanlarin muhtemel etkileri analiz edilmelidir. Cevresel analizler, firsatlar

19 Akgemci, a.g.e, s5.127-128.
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belirleme, uygun stratejik secimler yapma ve planlama imkani
saglayacaktir.*%

Cevre analizi, kurulusun kontroli disindaki kosullarin ve egilimlerin
incelenerek, kurulus icin kritik olan firsat ve tehditlerin belirlenmesidir.
Firsatlar, kurulugsun kontroli disinda gerceklesen ve kurulusa avantaj
saglamasi muhtemel olan etkenler ya da durumlardir. Tehditler ise, kurulusun
kontrolU disinda gergeklesen, olumsuz etkilerinin engellenmesi veya
sinirlandirilmasi gereken unsurlardir.

Cevre analizinde temel etkenler sunlardir.*®’

e Kurulusun faaliyet alaninda dinyadaki durum ve gelismeler,

e Kurulusun faaliyet alaninda Glkemizdeki durum ve gelismeler,

e Dunyada ve ulkemizdeki temel egilimler ve sorunlar arasinda kurulusu
yakindan ilgilendiren kritik konular ve bu konularin kurulusu nasil ve
ne yonde etkileyecedi,

e Kurulugun faaliyetleri ve alaniyla ilgili kalkinma plani, sektorsel ve
bdlgesel plan ve programlarda yer alan amag, ilke ve politikalar ve
bunlar arasindaki uyum,

e Kurulusun karsilasabilecegi riskler ve belirsizlikler,

Orglitleri etkileyen gevre faktoérlerinin basinda ekonomik, siyasi, sosyal

ve teknolojik faktorler gelmektedir.
3.8.2.2.2.1. Politik Faktorler

Politik tedbirler ekonomik ve sosyo-kultirel alanda onemli etkiler
dogurmaktadir. Siyasi iktidarlar tarafindan c¢ikartilan kanunlar ve diger
uygulamalar yonetsel, teknik ve fiziksel kaynaklari o6nemli Ol¢ide

etkilemektedir.*®® Politik cevre gliniimiizde dinamik gériiniime birtinmistir.

1% Coban, a.g.e, s5.110-111.
" DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.25.
19 Eren, igletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.115-118.
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3.8.2.2.2.2. Ekonomik Faktorler

Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda dikkate alinmasi geren
faktorler sdyle siralanabilir. Ekonomik buyime ve yatirmlar, hidkimetin
ekonomik politikalarl, ekonominin gelisme devresi v.s. bunlarin etkisi

dogrudan olabilecegi gibi dolayli da olabilmektedir.**®

3.8.2.2.2.3. Sosyal-Kiltiirel Faktorler

Karsilikli derin sosyo-kulturel iligkilerin etkisi ile insanlar, gerek sosyal
ve gerekse kisisel degerler ve davranig 6zellikleri yoninden degismektedir.
Sosyo-kiiltiirel degisimlerin baslica nedenleri su gelismelere baglanabilir.>®
Demografik degisimler (Hizl nufus artisi ve sehirlesme, haberlesme araclari
ve teknigindeki gelismeler, ogretim ve egitim sistem ve ydntemlerinde
yenilikler ve dusunsel (felsefi) gelisme ve degisimler.)

Sosyo-kulturel faktorlerin analizinde érgutun faaliyet yaptigi bolgelerde
halkin yasam bigimleri, kultirel duzeyi, toplumsal gelenekleri, yasam
aliskanliklari, calisma hayatinda ve yonetim bigcimindeki meydana gelen

degismeler dikkate alinmalidir.?**

3.8.2.2.2.4. Teknolojik Faktorler

Teknoloji, dis gevrenin en hizli degisen 6gesidir. Orgltlerin amaglarini
gerceklestirebilmek igin kullandiklar arag, gere¢ ve bilgileri surekli olarak
degismekte ve gelismektedir. Teknolojik yenilikler ve degisiklik 6rgut igin
firsatlar dogurabileceg@i gibi, onun varligini tehlikeye sokabilmektedir. Bunun

icin su noktalara dikkat etmek gerekir. Teknolojinin degisme hizi géz dnunde

1% Akgemci, a.g.e, s5.131-132. _
2% Eren, Igletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, ss.123-124.
%L Eren, isletmelerde Stratejik Yonetim ve igletme Politikasi, ss.125-126.
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bulundurulmali, faaliyet alanindaki arastirma gelistirme c¢abalarinin

yogunlugunu iyi bilinmelidir. 2%
3.8.3. Gelecege Bakig

Stratejik yonetimde gelecege bakis misyon ve vizyon bildirimi, stratejik
amacglarin  belirlenmesi, ilkeler, hedefler ve programlarin tespiti
asamalarindan olugsmaktadir. Kuruluglar, bu asamada, misyon ve vizyonlarini
ifade edecek, temel degerlerini belirleyecek, amaclarini, hedeflerini ve
stratejilerini ortaya koyacaklardir.

Dis ve i¢ ¢cevre analizi yapildiktan sonra érguatin misyon, vizyon, amag
ve hedefleri belirlenerek, hangi ydnde ilerleyecegi ortaya konulmalidir. Bagari
icin liderlik, butce, orgutsel yapinin vizyon, misyon, ama¢ ve hedeflerin
yansiyacagl sekilde kurulmasi, ona uygun kurum Kkaltira gelistirilmesi
zorunludur. En énemli asamadir.?®®> Misyon ve vizyon bildirileri, kurulusun
genel hedeflerini ve yonunu belirler. Ancak bu bildirilerin islevsel hale
gelmesi, nasil hayata gegirileceklerine dair stratejiler tanimlandiktan sonra
gerceklesir.?**

Misyon, vizyon ve ilkelerin olusturulmasi sonucunda, kurulugsun
varmasl istenen noktaya nasil bir ¢erceve icinde ulasilacagi amacg ve
hedeflerin belirlenmesi ile ortaya c¢ikar. Bu nedenle, misyon, vizyon ve
ilkelerin dogru sekilde ifade edilmesi stratejik planin basarisi Uzerinde
belirleyici bir rol oynayacaktir.?®®

Misyon, vizyon ve ilkeler bir kurulusun kurumsal kimligine de katkida
bulunan 6gelerdir. Kurulusun olusturdugu bilgi birikimi, tecribesi, uzmanhgi

ve gelistirdigi kurumsal tavri belli bir kurumsal kimlik olusturur. Stratejik

202 Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.177-178.

29 Sefa Cetin, “Yerel Yonetimlerde Stratejik Yonetim”
(Erigim) http://www.Bayar.Edu.Tr/~libf/Sakinc/Mahalliidarelermaliyesi/Makaleler/ df.
SefaCETIN. 15.04.2010, s.97.

%4 Robert S. Kaplan ve David P. Norton, Strateji Haritalari, cev. Seyda Oztiirk, istanbul,
Alfa, 2006, s.37.

2% ppT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.27.
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planlamanin bir islevi de kurulugsun kurumsal kimligi ile sundugu hizmetler

arasinda daha guglu bir iliski kurmaktir.

3.8.3.1. Misyon Bildirimi

Misyon kurulugun varlik sebebidir; kurulusun ne yaptigini, nasil
yaptigini ve kimin i¢in yaptigini agiklar. Misyon bildirimi, kurulugun sundugu
tum hizmet ve faaliyetleri kapsayan bir semsiye kavramdir.

Misyon bildirisi organizasyonun, varlik nedenini, vizyona ulasmak igin
gerekli ilkeler ve ortak degerleri iceren belgedir. Misyon ifadesi stratejik
yonetim sudrecinin ilk asamalarindandir. Misyon bildirimi, yeni tehditler ve
firsatlari birlestirerek gézden gecirimesine de hizmet etmektedir.?*®

Kurulugsun varolus sebebinin, faaliyetlerinin temel amacinin ve
calisanlarin faaliyetlerine yon veren degerlerin kisa ve ig¢sel odakli
ifadesidir.”®’

Misyon kisaca, orgutun hangi isi neden yaptigini agiklar. Misyon
orgutin varolugs amacini gosteren kilavuz cumlelerdir. Misyonun temel
birlesenleri 6rgutun amaci, temel kurallari, kurumsal kimligi, érgut politikalari
ve degerleridir.?’®

Misyon bildirimi kurulusun Ust yonetimi tarafindan planlama ekibi ile
birlikte diger birimlerin gorugleri de dikkate alinarak belirlenir. DPT Kamu
idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzuna gdére, misyon belirlerken
asagidaki hususlara dikkat edilmesi gerekmektedir.?®®
e OzIl, acik ve carpici sekilde ifade edilir.

e Hizmetin yerine getiriime surecini degil, amacini tanimlar.
e Yasal duzenlemelerle kurulusa verilmis olan gorev ve yetkiler
cercevesinde belirlenir.

e Kurulugsun hizmet sundugu kisi ve kuruluslar belirtilir.

206 Akgemci, a.g.e, s.24.

207 Kaplan ve Norton, a.g.e, s.36.
2% Akyiiz, a.g.e, s.135.
%9 DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.27.
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e Kurulusun sundugu hizmet ve/veya Urunler tanimlanir

Misyon belirlenirken asagdidaki sorular sorulabilir.?*°
e Simdiki goérevimiz nedir?
e Hedef kitlelerin beklentileri neler?
e Var olma nedenimiz nedir?
e Hangi alanda ¢alisiyoruz?
e Yasal gorevimiz nedir?
e Yeni gorevimiz nedir?

Kuruluglarinin misyonunun, acik, anlasilir ve net olarak ¢ok kisa bir
paragraf halinde belirlenmesinde fayda vardir. Belirlenen misyon, tum
calisanlari ve eylemleri kapsamalidir.?*

Kurumu tanimlayan, ne olmayi istedigini ve kime hizmet gotirdugunu
uzun vadeli gorGsle aciklayan misyon belirlendikten sonra stratejilerin

uygulanmasi ve amaglarin basarili gergeklestiriimesi kolaylasacaktir.?*?

Misyon belirleme toplantilarina tim taraflarin katilimi saglanmalidir.
Gelecege yonelik beklentileri karsillayacak kisa ve 06z bir metin

olusturulmaldir.

3.8.3.2. Vizyon Bildirimi

Vizyon mevcut gergekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir
araya gelmesiyle olusan kurumun butin olarak geleceginin tanimlanmasi igin
bilinenden bilinmeyene dogru diisiinsel bakis acisidir.?*® Kurulusun orta ve
uzun vadeli hedeflerini tanimlayan, disa yonelik, disaridan nasil algilanmak

istendigini ifade etmelidir.?'*

210

Narinoglu, a.g.e, s.311.

2L Oztemel, a.g.e, s.48.

12 Coban, a.g.e, s.105.

13 Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.5-6.
214 Kaplan ve Norton, a.g.e, ss.36-37.
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Misyon calisanlarin faaliyetlerinin uyumlasmasini ve belirli bir yone
kanalize edilmesini saglar, galisanlar arasinda ortak bir deger ve payda
olusturulmasini saglar.?*® Vizyon organizasyonun misyona ulasmak igin nasil
bir yén gizmesi gerektigini ve ilerde nerde olmak istedigini gdstermektedir.?*°
Vizyon tum cgaliganlarin paylagsmasi beklenen 6rgutin gelecegine ait resimdir.
Calisanlarin ortak bir amaca odaklanarak daha verimli olmalarini saglar.

Vizyon kuruluglarin amagclara odaklanmasini ve yonelmesini saglayan
araglardir. Vizyon bildirileri kuvvetli, hatirlamaya deger, tesvik edici, anlamli
ve kisa olmalidir. Vizyon ortaya konuldugunda, surekliligi anlasildiginda,
calisanlarin vizyona baglhligr artmaktadir.”*’

Vizyon yonetimi, gelecekle ilgili olmasindan dolayi belirli bir zaman
surecini kapsamaktadir. Vizyon kapsamli olmal ve etkilenebilecek her
konuyu az ve 6z yonlendirebilmelidir. Vizyon degisimci karakterde ve zoru
basarmanin simgesi olabilmelidir.?*®

Vizyon kurulusun gelecegini sembolize eder. Kurulusun uzun vadede
neleri yapmak istediginin gucli bir anlatimidir. Vizyon kurulusun farkli
birimleri arasinda birlestirici unsurdur. Vizyon bildirimi kurulusun ulagsmayi
arzu ettigi gelecegin iddiali ve gercgekg¢i ifadesidir. Bu ifade, bir yandan
calisanlari ve karar alicilar ilerlemeye tesvik etmeli, diger yandan da
ulasilabilir olmalidir. Guiglii bir vizyonun dzellikleri sunlardir. #°

e [dealisttir; ylirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.

e Ozgindlr; kurulusun vizyonunu digerlerinden ayirt edici dzellige
sahiptir.

e Cekicidir; kurulus ¢alisanlari kadar diger paydaslarin da ilgisini geker.
lyi ifade edilmis bir vizyon bildirimi agagidaki 6zellikleri tagimahdir.

e Kisa ve akilda kalicidir.

ilham verici ve iddialidir.

25 Durna ve Eren, a.g.m, s.61.

1% Oztemel, a.g.e, s.51.

27 Arzu Kése, Stratejik Yonetim, istanbul, Kumsaati, 2008, ss.23-25.
18 Akgemci, a.g.e, s.21.

19 DPT, Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.29.
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e Gelecekteki basarilari ve ideal olani tanimlayicidir.

Vizyonun tum c¢alisanlar tarafindan paylasiimasi saglanmaldir.
Vizyonun paylagiimasini saglamak amaciyla her kademeden caliganlar

surece dahil edilmeli gorugleri dikkate alinmalidir.

3.8.3.3. Temel Degerler ve ilkeleri Belirleme

Temel degerler, kuruluglarin davranis ve gelecegini farkli boyutlarda
etkileyebilmektedir. ilk olarak kurumun faaliyet gdsterecegi alanlari
kisitlayabilir. ikinci olarak, kurulusun yapmak istediklerine iliskin bilgiler
vermekte ve kurulusu diger kuruluglardan ayiran 6zellikler olusturmaktadir.
Uglincli olarak temel degerler, islerin yapilis sekli ve alinacak kararlar
hakkinda yol gdstermektedir.??

Misyonu ve vizyonu belirlenen kuruluslarda, calisanlarin uymalari
gereken ilkeler belirlenmelidir. Stratejik planda ilkeler agik ve anlasilir sekilde
yazilmahdir. Degerler beyani, kurulusta c¢alisan herkesin paylastigi ortak
degerlerdir.

ilkeler kurumun davranislarini belirleyen ve her tirlii politka ve
aksiyonun gelistiriimesi ve yurutulmesine rehberlik eden faktorleri ifade eder.
Kurumsal ilkeler Gstu ortalu olarak bilinse de acik bir bicimde ifade etmek
daha yararli olacaktir. ilkeler;?**

e Kurumun her duzeyindeki karar alma sureclerine rehberlik eder.
e Tum kurum tarafindan benimsenebilecek ortak degerleri ifade eder.
e Degisen kurumsal kulturan gucla araglandir.

e Caligsanlar guduler.

# Tiirkay Gozlikaya, (2007),“Yerel Yonetimler ve Stratejik Planlama Modelleri ve Uygulama
Ornekleri”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Pamukkale Universitesi SBE, s.57.

??1 Gazi Universitesi, “Stratejik Planlama Kavram1”
(Erisim) http://www.strateji.qgazi.edu.tr/docs/stratejikplan.pdf. 15.04.2010, s.19.
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e Calisanlarin en iyi performansi hangi kosullar altinda
gOsterebileceklerine dair temel inanglari ifade eder.

¢ Vizyon ve misyonu gerceklestirebilmek igin gerekli olan temel degerleri
ifade eder.

Temel degerler kurulugun kurumsal ilkeleri ve davranig kurallari ile
yonetim bicimini ifade eder. Kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimliginin
gerisinde temel degerler ve inanglar bulunur. Temel degerler kurulusun
kararlarina, secimlerine ve stratejilerinin belirlenmesine rehberlik eder.
Hayata gegcirilen degerler, kurulug kimliginin degisiminde ve calisanlarin
motive edilmesinde gugli araglardir. Temel degerler su o6zellikleri
tasimalidir.??

o Temel ilkeleri ve inanglari acik ve kesin bir dille ortaya koymalidir.

e Calisanlarin iglerini en iyi sekilde yapacaklari sartlara iliskin temel
dusinceyi belirtmelidir.

e Kurulusun vizyonunu gergeklegtirmesini saglayacak sistem ve
surecleri desteklemelidir.

Degerler ¢ temel alana ayrilmistir.

¢ Kisiler: Kurulus ¢aligsanlarina ve paydasglarla iligkilere yonelik degerler

e Suregler: Kurulusun yodnetim, karar alma ve hizmet Uretimi slrecine
iliskin degerler

e Performans: Kurulugsun urettigi hizmet ve/veya urUnlerin kalitesine

yonelik beklentiler
3.8.3.4. Stratejik Amacglarin Belirlenmesi
Amagclar, herhangi bir planlama programinin temelleridir. Amaglar

belirlenmesi, politika, program, kaynak segimi ve programlarin hazirlanmasi

gibi temel kararlarin alinmasini kolaylastirmaktadir.?®

22 DpPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, ss.30-31.

% Coban, a.g.e, ss.105-107.
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Stratejik planin 6ngordigu suUreyi kapsayan amagclar ana amaglari
olusturur. Ust, orta, alt yonetimin konumlari geregi farkli amaglari olabilir.
Planlama safhasinda farkli alt amaclar tespit edilerek idarenin ortak
amagclarinda toplanmalidir.??*

Amaglar kurulugsun ulasmayi hedefledigi sonuglarin kavramsal
ifadesidir. Amaglar, kurulusun hizmetlerine iligkin politikalarin uygulanmasi ile

elde edilecek sonuglari ifade etmektedir. Amaclarin 6zellikleri sunlardir.??®

e Kurulusun misyonunu gercgeklestirmesine katkida bulunmalidir.

e Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmalidir.

e iddiali, ama gercekgi ve ulasilabilir olmalidir.

e Ulasiilmak istenen sonuglari acgik bir sekilde ifade etmeli, ancak
bunlara nasil ulasilacagini ayrintili olarak agiklamamaldir.

e Hedefler igin bir gerceve ¢izmelidir.

e Durum analizi sonuglarina gore sekillenmelidir.

e Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamaldir.

e Onemli digsal degisiklikler olmadi§i siirece degistiriimemelidir.

Kuruluglar amaclarini bazi yéontemlerle belirleyebilir. SMART analizi

adi verilen ydntem bu anlamda yararli olmaktadir. 2%°

e S (Specific - Ozgiin) Amaclar, 6zIi bir bicimde yaziimali ve durumun
ne zaman, nasil ve nerede degistigi belirtiimelidir.

e M (Measurable - Olgilebilir) Amagclar, gelismelerin ve sirecin
Olculebilecegi sekilde belirlenmelidir.

e A (Achievable - Erigilebilir) Calisanlarin motive olabilmesi igin bazi

zorluklar bulunmalidir ancak bunlar ulasilabilir olmalidir.

224 Narinoglu, a.g.e, s.317.

25 DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.32.
% Akgemci, a.g.e, s. 29.
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e R (Realistic and Relevant - Gergek¢i ve Baglantili) Gerekli orgat
onceliklerine yogunlagilmahdir.
e T (Time-bound - Zaman sinirli) Hedefin gergeklestiriimesi icin gerekli

zaman c¢ercgevesi belirlenmelidir.

Amaclar kaynaklarin hangi yone ve onceliklere kanalize edileceginin
belirlenmesi ve belirli bir sirede elde edilmesi istenen sonuglarin ifade

edilmesidir.

3.8.3.5. Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Planin yapimi sirasinda, stratejilerin olusumundan 6nce amag ve
hedefler belirlenmesi plan akisi agisinda daha dogrudur. Hedefler maliyet,
miktar, kalite ve zaman yonunden ifade edilebilir. Hedeflere ulasilirken
anahtar basari faktorleri somut olarak ortaya c¢ikar. Hedeflere ulasma
seviyeleri ve hedeflerden sapmalar performans olguimleri ile ortaya
cikarilir.??’

Hedefler, amaclarin gergeklestirilebilmesine yonelik spesifik ve
Olculebilir alt amaclardir. Hedefler ulasilmasi éngorulen ¢ikti ve sonuglarin
tanimlanmis bir zaman dilimi icinde nitelik ve nicelik olarak ifadesidir. Bir
amaci gercgeklestirmeye yonelik olarak birden fazla hedef belirlenebilir.

Hedeflerin olusturulmasinda cevaplandiriimasi gereken sorular sunlardir.??®

e Hedefler kurulusun misyon, vizyon, temel degerler ve amaglari ile
tutarl m1?

e Hangi spesifik sonuglara ulagsmaya c¢alisihyor? Sonucu etkileyen
faktorler nelerdir?

e Bir amaca iliskin hedeflerin timU gerceklestiginde o amaca ne 6lgide

ulasilabiliyor?

22" Narinoglu, a.g.e, s.319.

2 ppT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.34.
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istenilen sonuclara ne kadar zamanda ulasilabilir?
Bu hedeflere ulasmak igin hangi verilerin ne sekilde temin edilmesi
gerekmektedir?

Kiyas noktalari nelerdir? Ne kadar gelisme saglanabilir?

Hedefler su dzellikleri tagimalidir.?

Yeterince acik ve anlasilabilir ayrintida olmalidir.

Olgulebilir olmalidr.

iddiali olmali, fakat imkansiz olmamalidir.

Sonuca odaklanmig olmalidir.

Zaman gercgevesi belli olmalidir.

Misyona goturen yolda olmalidir.

Hedefler ulasma istegi olusturmali ve galisanlari sevklendirmelidir.
Hedeflerde zaman kisitt olmali ne zaman nereye ulasilacagi
belirtiimelidir.

Hedefler strateji yapmaya imkan vermesi gerekir.

Asagida yer alan Tablo 3.4’de amac¢ ve hedeflerin karsilastiriimasina

yer verilmektedir. Amaglar daha genis kapsamhdir. Hedefler sayisal, miktar,

maliyet, kalite ve zaman olarak ifade edilebilir.

Tablo 3.4: Amag-Hedef Karsilastiriimasi

AMAC HEDEF

Daha genig kapsamiidir. Alt amaclari kapsar

Somut, soyut olabilir. Sayisal olarak ifade edilir.
(miktar, maliyet, kalite, zaman)

Uzun surelidir. Kisa surelidir.

Gergege yakindir. Gergekgidir.

Birbirleriyle uyumludurlar. Kisa vadede celiskili olabilirler.

Yol gésterirler. Gergeklesen sonuglardir.

Kaynak: Ahmet Narinoglu, Yerel Yonetimlerde Stratejik Planlama ve Uygulamasi,
istanbul, Mart Matbaasl, 2007, s.125.

229

Ertuna, a.g.e, s.92., DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.34.
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3.8.3.6. Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, stratejik planin basarisinin ve uygulama
sonuglarinin olgulmesini saglayan araclardir. Kuruluslarin stratejik amag¢ ve
hedeflerinin gerceklesme duzeylerini 6lgmek ve degerlendirmek icin kullanilir.
Performans denetimine temel olusturur. lyi diizenlenmis performans
gostergelerinin  6zellikleri; anlamlilik, kapsamlilik, gecerlilik, sorumluluk,
dengelilik, nesnellik, basitlik, guvenirlik, ulasilabilirlik, kullanislilk,
sahiplenmedir.?*°

Performans kriterleri, dnceden belirlenen faaliyetlere bagli olarak
gerceklesen sonugclarin, yine 6nceden belirlenen amag¢ ve hedeflere ne
dlctide uydugunu kontrol etmek iizere yapilan dlglimlerdir. 2

Hedeflerin Olgulebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik
planda hedefe ydnelik performans gostergelerine yer verilmesi gereklidir.
Performans gdstergeleri gergeklesen sonuglarin énceden belirlenen hedefe
ne Ol¢cide ulasildiginin ortaya konulmasinda kullanilir. Performans
gostergeleri, olgulebilirligin saglanmasi bakimindan miktar, zaman, kalite
veya maliyet cinsinden ifade edilir.?*?

Stratejilerin  uygulanmasinda, o6rgut birim ve departmanlari igin,
belirlenen hedeflere uygun gostergeler belirlenmeli ve bu gostergelere
performans standartlari tespit edilmelidir. Kontroller bu gostergelere gore
yapilmalidir.?®

DPT stratejik planlama kilavuzunda performans gdstergeleri girdi,
cikti, verimlilik, sonug ve kalite gdstergeleri olarak siniflandiriimaktadir.?

e Girdi: Bir drin veya hizmetin Uretilmesi icin gereken beseri, mali ve

fiziksel kaynaklardir.

230 Hulusi Sentiirk, Belediyelerde Stratejik Planlama, istanbul, ilke, 2005, ss.120-124.

281 Haluk Unaldi, Stratejik Planlama, istanbul, Ozal Matbaa, 2007, s.123.

%2 DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.36.

233 Harun GURER, “Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tirk Kamu Yénetiminde
Uygulanmasina Yénelik Oneriler”, Sayistay Dergisi, Sayi:63, 2006, s.100.

% DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, ss.36-38.
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e Cikti: Hedefe ulasmak icin gerceklestiriien faaliyet sonunda uretilen
hizmet yada drun miktandir. Cikti gostergeleri, uretilen mal ve
hizmetlerin niceligi konusunda bilgi vermesine ragmen, sonugclara
ulasilip ulasiimadigi veya Uretilen mal veya hizmetin kalitesi ve Uretim
surecinin etkinligi konusunda tek basina aciklayici degildir.

e Verimlilik: Birim ¢ikti basina girdi veya maliyettir. Girdiler ile ¢iktilar
arasindaki iligkiyi gosterir.

e Sonug: Sonug gostergeleri, elde edilen ¢iktilarin, amag¢ ve hedeflerin
gercgeklestirimesinde nasil ve ne dlglude basarili olduklarini gosterirler.

o Kalite: Hedefe ulasmak icin gerceklestirilen faaliyetler sonunda dretilen

mal veya hizmetin beklentileri karsilama seviyesidir.

3.8.4. Strateji Belirleme

Kamu sektorl agisindan strateji orgutin kapasitesini, ic ve dis
cevresini analiz ederek cevreye uyumunu saglamak, amacg¢ ve hedefler
belirlemek, hedeflere ulasmak icin kaynaklarin planlara, faaliyet ve projelere
tahsisidir.

Strateji secimi olduk¢a zor ve karmasik bir karar verme surecidir.
Hangi stratejiyi uygulayarak hedefledigimiz noktaya ulasabiliriz sorusuna
yanit aranir.?®® Stratejiler, 6rgiitiin varlik nedeni olan uzun vadeli hedeflere
ulasmaya hizmet etmelidir.?*® Stratejiler, ne yapilacagi hakkindaki secimler
kadar, ne yapilmamasi gerektigine dair secimlerde de yardimci olur.?*’

Stratejilerin olusturulmasi ve segimi kadar uygulanmasi da oOnem
tasimaktadir. Secilen, olusturulan stratejilerin uygulanmasindan kimlerin
sorumlu olacagi, hangi durumlarda ve kimlerin stratejilerde degisiklik talep

edecegi, stratejilerin uygulanma durumlarinin kimler tarafindan ve nasil

235

Comakli, a.g.e, s.83.
% Durna ve Eren, a.g.m, s.67. _
3" Tamer Kegecioglu v.d., Strateji Nedir?, izmir, 1998, s.34.
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kontrol edilecedi, orgutte bir strateji birimi ya da stratejistler varsa bunlarin
uygulama asamasindaki rol ve sorumluluklari cevaplanmasi gereken
sorulardir.?®®

Gelecege iliskin karar niteligi tasiyan strateji; yenilikgi, gelismeci,
dinamik, uyumlu, yonlendirici, ongorull, katilimci, pragmatik ve oncelikli
olmalidir. Strateji olustururken veriler toplanir, degerlendirilir, segme ve analiz
yapilir. Strateji mutlaka misyondan hareketle vizyonun s1g1 altinda
geligtiriimelidir. Strateji olustururken alternatif stratejiler ortaya konmali,
misyon ve vizyon dogrultusunda sec¢im yapilmalidir. Strateji olusturulurken

asagidaki ilkeleri uyulmahdir.?*°

e Uzun donemli politikalar tretme yoluna gidilmelidir.

e Guglu stratejiler Uretilmelidir.

e Amag-arag¢ uygunluguna énem verilmelidir.

e Kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasi esas alinmalidir.
e Esnek ve tedbirli olunmalidir.

e Yapilabilir-gerceklesebilir olmalidir.

e Taraflarca benimsenmeli ve arzulanabilmelidir.

Stratejiler, kurulusun amac ve hedeflerine nasil ulagilacagini gosteren
kararlar batunudur. Etkili stratejiler olmaksizin amag ve hedeflere ulasmak
mumkin degildir. Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklari ve farkli
alanlardaki yetkinligi g6z 6ninde bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin
karsilikli uyumu kontrol edilmelidir.?**

GZFT analizinde ortaya konan kurulusun gucli (G) ve zayif yonleri (2),
dis cevreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T) strateji Uretmede
kullanilabilir.  Bu ydntemle asagida belirtlen alternatif stratejiler

gelistirilebilir.24?

238 pcar ve Ozgirr, a.g.e, s5.230-231.

2*9 Narinoglu, a.g.e, ss.320-321.
**! DPT, Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.39.
2 ppT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, ss.39-40.



96

ZT Stratejileri: Zayif yonler ve tehditlerin olumsuz etkilerini en aza
indirgemeye yoneliktir.
ZF Stratejileri: Kurulusun zayif yoénlerinin olumsuz etkilerini en aza
indirgerken firsatlarin olasi olumlu etkilerinden azami dlizeyde yararlanmaya
yoneliktir. Dig firsatlardan yararlanarak mevcut zayif yonleri giderecek
stratejiler olusturulabilir.
GT Stratejileri: Dig ¢evredeki tehditlerin olumsuz etkilerini, kurulusun
guclu yonlerini kullanarak en aza indirgemeye yoneliktir.
GF Stratejileri: Kurulusun hem gugli yonlerini hem de dis gevrenin
sundugu firsatlarin olumlu etkilerinden azami dlizeyde faydalanmaya yonelik
olarak geligtirilen stratejilerdir.
Stratejiler belirlenirken su konulara dikkat ediimesi gerekir.?*®
e Olusturulan strateji acik, net yazilmali ve herkes ayni seyi anlamalidir.
e Her stratejinin gerekgesi mutlaka belirtiimelidir. Bu gerekge, zayif
noktalarin iyilestiriimesi seklinde belirtiimelidir.

e Her stratejinin uygulanabilirligi mutlaka tartigiimali ve uygulanmasi gug
stratejiler guncellenmeli veya uygulanma planlari ortaya konulmalidir.

o Stratejiler belirlenirken hangi  kaynaklari  kullanacaklar  da
belirlenmelidir.

o Stratejilerin  etkinlikleri, incelenerek kurum stratejisi  olarak

belirlenmelidir.

Alternatif stratejiler belirlenirken su élciitler géz éniinde tutulmalidir.?**
o Strateji, tutarli amag, hedef ve politikalara sahip olmalidir.
e Orgitiin kaynak ve tecriibeleri, alt sorunlarin ¢dzimlerine ydnelik
olarak dikkate alinmalidir.
e Orgitin strateji formulasyonunda, tanimlanan kritik konumlardaki

kaynak ve guclere odaklanip, onlari Gnemsiz konulardan ayirmalidir.

2% Oztemel, a.g.e, s.76.
244 Uziin, a.g.e, s.60.
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e Strateji, istenen sonuglari verebilmeli, sarf edilen c¢aba sonug
acisindan vaat edici olmalidir.

e Stratejik alternatiflerin se¢imi asamasinda, orgutin yetenekleri géz
onune alinmalidir.

e Basarnl bir stratejik planlama, orgutin var olan Ustunliklerinin

degerlendiriimesiyle olusturulabilir.

3.8.4.1. Kamu Sektoriinde Strateji Secenekleri

Ozel kesim piyasada rekabet Ustunligiu saglamak ve pazar payini
artirmak icin duastk maliyet liderligi stratejisi, farkhlasma stratejisi ve
odaklanma stratejisi izliyorsa, kamu kesimi de iyilesme c¢alismalarinda
basarili olmak ve kamu hizmetlerini etkin ve verimli ylritmek amaciyla

stratejiler ortaya koymaktadir. Bunlar;?*

3.8.4.1.1. Piyasa Stratejisi

Piyasa stratejisi 6zel kesimde ve isletme yonetimi alaninda kaydedilen
gelismelerin  kamu kesimine aktarma c¢abasidir. Piyasa stratejisinde,
hizmetten yararlananlara sec¢cim yapma olanagi taniyan rekabetci
yapillanmada hizmet sunan kuruluglarin daha etkili, verimli ve duyarli
olacaklari beklentisi vardir. Vatandasa yonelik hizmetlerde vatandasa segme
hakki tanimanin maliyetinin ne olacadi (ayni hizmeti sunan birden fazla
birimin  olusturacagi atil kapasite), vatandaglarin saglikli  segim
yapabilecekleri bilgiye nasil sahip olacaklari, zenginler ve yoksullar

arasindaki esitsizligin nasil saglanacagi ¢ézimlenmesi gereken konulardir.

2% Osman Yilmaz ,“Bir Kamu Yénetimi Reformu igin Strateji Secenekleri” Planlama Dergisi,
Ozel Sayi: DPT’nin Kurulusunun 42. Yili, 2002, s.23.
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3.8.4.1.2. Yonetsel Strateji

Yoneticilerin faaliyeti gerceklestirmeleri icin kural, baski ve sinirlardan
mumkun oldugunca arindirilmasini, kurumun mali kaynaklari ve insan
kaynaklari basta olmak Uzere, kaynaklarinin kullanilis ve igleyisi Uzerinde
karar alma ve uygulama yetkisine sahip olmasi gerektigi dusincesi
yatmaktadir. Bu yaklagimda, amaglari ortaya koyduktan sonra genel anlamda
blutge tahsis edip, yoneticileri butgenin nereye nasil harcanacagi konusunda

serbest birakmak ve sonuglardan sorumlu tutmaktir.

3.8.4.1.3. Program Stratejisi

Program stratejisi, kamu ydnetiminin en 6nemli sorununun kamu
kaynaklarini, kamunun temel amac¢ ve Oncelikleri dogrultusunda en etkili
olduklari alanlara yoneltmek oldugu esasina dayanmaktadir.

Program stratejisinde 6nem tasiyan iki konu vardir. Birincisi,
programlarin degerlendirilmesi ve kaynaklarin yeniden dagitiminda sabit bir
batce sinirlan igerisinde kalinmasi gerektigi, baska bir ifadeyle mevcut
kaynaklarin en etkin kullanim vyolu aranmaktadir. ikinci olarak mevcut
programlarda devletin rolinin ne oldugu ve ne olmasi gerektigi ve bu

alanlarda 6zel kesim ve gonullu kuruluglarin rolt Gzerinde de durulmaktadir.

3.8.4.1.4. Yavas ve Asamali Degisim Stratejisi

Bu stratejide, kamu ydnetiminin kiguk ve yavas degisikliklerle, uzun
vadeli bir degisime yonelmesi hedeflenmektedir. Dogru zaman ve firsatlara
gbre, dogru seyler yapmaya firsat tanimasi yavas ve asamali degdisimin
onemli Ustunlugudur.

Bu stratejinin uygulanmasinda, temel ve yapisal bir degisimin ortaya
¢clkmamasi ve esgudum sorunlari gorulebilir. Bu nedenle, yavas ve asamall
degisim stratejisinde temel hedeflerin konulmasi ve yeniden yapilanmaya

yonelik genel ¢cergevenin belirlenmesi yararl olacaktir.
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3.8.5. Maliyetlendirme, Faaliyet ve Projeler

Maliyetlendirme yapilmasinda temel amag, politikalarin ve bunlarin
yansitildigi ama¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya konulmasi
suretiyle politika tercihlerinin ve karar alma sirecinin rasyonellegtiriimesine
katkida bulunmaktir.?*® Maliyetlendirme kamu idarelerinde stratejik plan ile
blutgeler arasinda baglantiyr guglendirmektedir.

Kuruluglarin amag¢ ve hedeflerine yonelik stratejiler dogrultusunda
gerceklestirilecek faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyaci bu asamada
belirlenir. Yuratilen veya yudrutulmesi planlanan faaliyetler/projeler mutlaka
bir hedefle iligkilendiriimelidir.

Hedefler icin gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri yapilarak
hedeflerin yaklasik maliyetine ve hedeflerin maliyet tahmini toplamindan
amagclarin tahmini maliyetine, ama¢ maliyetleri toplamindan stratejik planin
maliyetine ulasiimaktadir.

Stratejik planlarin  uygulanmasi igin performans programlari
hazirlanmaktadir.  Stratejik planda yer alan ama¢ ve hedefleri
gerceklestirmeye donuk faaliyet ve projeler ile bunlarin butgelendiriimesi
performans programinda yer almaktadir.

Kuruluglar, stratejik amag ve hedeflerini gergceklesmeye yonelik faaliyet
ve projelerini belirlemek zorundadirlar. Faaliyet ve projelerde uUretilecek mal
ve hizmetin miktari, suresi, kalitesi hakkinda bilgiler verilmelidir. Faaliyet ve
projelerin olusturulmasinda ve uygulanmasinda kurulusun g6z Onlnde

bulundurmasi gereken temel faktorler sunlardir.?*’

e Birbirleriyle etkilesim icinde olan faaliyet ve projeler dogru olarak
yerine konulmali ve zamanlamasi yapilmalidir.
e Her bir uygulama belirli bir hedefe yénelik olmalidir.

e Diger proje ve hedefler ile gakismamalidir.

246

o DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.41.

DPT, Kamu Kuruluslar igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.32.
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e Kurulus faaliyet ve projelerini olusturma ve uygulamada yalniz buginu
ve mevcut durumu degil, orta ve uzun vadeli beklentileri ve degisimleri
de hesaba katacak bir yaklagimi benimsemelidir. Ancak, kisa vadeli ya
da yillik uygulamalarin aksamasi veya basarisizliginin tim uygulama
stratejisini olumsuz etkileyecegdi de unutulmamalhdir.

e Uygulama  stratejisi olusturulurken, proje  ve faaliyetleri
gerceklestirecek birimler belirlenmeli, gerekli yetki ve sorumluluklar
acik olmalidir.

o Faaliyet ve projeler uygulanirken diger kurum ve kuruluslar ile ilgili
taraflar arasinda igbirligi ve koordinasyon olusturulmasi énem arz

etmektedir.
3.8.6. izleme ve Degerlendirme

izleme, stratejik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi ve
raporlanmasidir. Degerlendirme ise, uygulama sonuglarinin amacg¢ ve
hedeflere kiyasla olgulmesi ve s6z konusu amag ve hedeflerin tutarlihk ve
uygunlugunun analizidir.?*®

Amac ve hedeflerin gergeklesmelerine iligskin bilgilerin raporlanmasi,
kurum ici ve kurum disi mercilerin degerlendirmesi izleme faaliyetidir. izleme
faaliyeti rapor hazirlanmasi ile gergeklestiriimektedir. Performansin izlenmesi
icin performans gostergeleri ile ilgili veriler duzenli olarak toplanmali ve
degerlendiriimelidir.

izleme ve degerlendirmenin etkin yapilabilmesi, ancak uygun veri ve
istatistiklerin temin edilmesi ile mumkundar. Amaca uygun, dogru ve tutarli
verilerin varhgi, stratejik planin basarisinin dlgilmesi ve degerlendirilmesi igin
olmazsa olmaz bir &n kosuldur.?*°

Stratejik planlarda, hedeflerin nesnel ve olgulebilir godstergelerle

iliskilendirilmesi, izleme ve degerlendirme faaliyetinin etkili yapilmasini ve

248

o DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.45.

DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.46.
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hedefler ile uygulama sonuglarinin karsilastirilmasini saglamaktadir. izleme
ve degerlendirme slreci kurumsal 6drenmeyi, faaliyetlerin surekli olarak
iyilestiriimesini ve hesap verme sorumlulugunun olusturuimasina katki da

saglamaktadir.

Durum analizlerinin yapilmasi ve stratejik yonelimin belirlenmesinden
sonra hazirlanan stratejik planin uygulama agsamasina gecilmektedir. Bu
asamada orgut yapisi ve kulturu gelistiriimeli, yonetimin yogun ve surekli ilgisi
saglanmalhdir. Kaynaklar (insan, sermaye, teknoloji vb.) ama¢ ve hedefler
dogrultusunda tahsis edilmeli ve c¢alisanlarin sirece katihmi ile birlikte
motivasyonlari gelistirilerek yonlendirilmelidirler. Asagdida stratejik yonetimin

uygulama asamalari Gzerinde durulmaktadir.

3.9. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejik planlamanin ele almadigi o6rguatin yonetim tarzi, yapisi,
kaltart, davranigsal unsurlari ve uygulama ve kontrol iglevleri stratejik
yonetimin kapsami icerisine girmigtir. Stratejiler gelistirildikten ve stratejik
plan hazirlandiktan sonra vyapilmasi gereken stratejilerin  basariyla
uygulanabilmesi icin organize edilmesi gerekir. Stratejik yonetimin harekat
safhasidir. Stratejilerin uygulanmasi, genis ¢apta orta kademe ile paylasilan
ve alt kademelere kadar yayilan ancak ust yonetimin sorumlulugunun bir
parcasidir.  Stratejik yodnetimin en zor safhasi olan uygulamayi
gerceklestirmek icin disiplin, baglihk, 6zveri ve motivasyon gerekmektedir.
Orgiit kiltiriinin gdzden gecirilmesi, yeni istikametlere gdre ortak degerlerin
olusturulmasi basariyi artiracaktir.?*

Stratejiler gelistirildikten ve stratejik planlar olusturulduktan sonra
yapiimasi gereken faaliyet, stratejilerin bagsariyla uygulanabilmesi igin gerekli

orgutlenmenin yapilmasidir. Gelistirilen stratejiler orgutsel yapi ve kulturle

20 ziin, a.g.e, s.18.
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saglamlagtirmaldir.  Uygulamaya donuk programlar ve  butgelerin
hazirlanmasi gergeklestiriimelidir.

Stratejilerin yuratalmesi, stratejik yonetim slrecleriyle, eylem planlari
yapilmasi, bitce hazirlama suireci, performans programlama, orgutsel yapi,
faaliyet ve projelerle gergeklestiriimektedir. Etkili bir stratejik yonetim, ust
yonetimin yogun, surekli, kolektif ilgisine ihtiyag duyar. Stratejik yonetimde
ileriye bakan liderlik bigimi, sistematik ve etkin bir sekilde 6rgut ve ¢evresinin
temel konulariyla ilgili, yenilikgidir. Orgiit vizyon ve misyonunun calisanlarin
sahiplenmesini, amag ve hedeflerin gergeklesmesini saglar. Stratejik yonetim
sureci, stratejik hedeflerin gerceklestiriimesi amaciyla stratejik igler yoninde
kaynaklarin tahsis edilmesi, insanlarin yonlendirilmesi, performansin
Olcllmesi amaciyla slrecler gelistiriimelidir. Stratejik plan belirlendikten sonra
kaynaklarin stratejik Onceliklere gobre proje ve faaliyetlere tahsisati
butcelestirerek saglanmalidir. Stratejik yonetim, stratejik Onceliklere gore
birey ve érgutlere yurtitme sorumluluklari verilmesi ve sonuglardan sorumiu
tutulmalarini gerektir. Son olarak stratejik yonetim sirecinin degerlendiriimesi

ve kontrol edilmesi tizerine odaklaniimalidir.?>?

Yeni kamu mali yonetim sisteminde stratejik yonetim kapsaminda
planlarin uygulanmasi, izlenmesi ve deg@erlendirmesini gergeklestirmek
amaciyla performans esasli butgeleme teknigi kullaniimaktadir. Bu kapsamda
stratejik plan ile blutge arasinda bagdi kuran performans esasli butgeleme

sistemi Uzerinde durulacaktir.
3.9.1. Performans Esasli Bilitgceleme
Geleneksel bltge sistemlerine yonetilen elestirilerden énemli bir kismi

butce sisteminin etkinlik ve verimlilik GUzerinde durmadidi noktasinda

toplanmistir. Bu butge sisteminde kamu kurum ve kurulusglarinin goérev ve

1 Durna ve Eren, a.g.m, ss.68-71.
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fonksiyonlarini yerine getirebilmeleri i¢in ihtiya¢ duyduklari kaynaklari (fiziksel

kaynaklar, insan kaynaklari v.s) esas alir. Geleneksel butce sisteminde

denetim konulari asagida 6zetlenmisgtir.

252

Yasama organinin yurutme organina verdigi baslangi¢ odenekleri
asilimis midir?
Odenekler yasal bigcimde kullanilmis midir?

Odenekler verildigi harcama kaleminde harcanmis midir?

Ozetle, bu biitge sisteminde kamu harcamalari parasal ydnden

denetlenmektedir.

Performans esasl but¢celeme, kamu hizmetlerinde 6denek tahsisi

yapilmadan 6nce yurutllecek her faaliyet ve projenin maliyetlendiriimesi ve

ayrica yuruttlecek her faaliyet ve proje icin performans hedefleri (etkinlik,

verimlilik, kalite, cikti, sonu¢ vs.) olusmasini 6ngoéren biltce ydnetim

sistemidir. Performans esasli butce sisteminin 6zellikleri sdyle siralanabilir.

253

Giderler, maas ve ucretler, satin alimlar seklinde degil; fonksiyon,
program, faaliyet ve proje seklinde siniflandirilir.

Faaliyet ve projelerin maliyetlenmesi yapllir.

Fayda-maliyet analizi, maliyet-etkinlik analizi gibi karar verme
tekniklerinden yararlanilir.

GunUmlzde performans esasli bitge sistemi ABD ve OECD
ulkelerinin birgogunda uygulanmaktadir.

252

253

Coskun Can Aktan ve Kamil Tigen, “Performans Esasli But¢eleme”, Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme, edi. C.C.Aktan,
Ankara, Seckin Yayincilik, 2006, ss.205-206.

Aktan ve Tugen, a.g.e, ss.206-207.
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Performans esash butgceleme uygulanan Ulkelerin sistemden temel
beklentileri sdyle siralanabilir.>>*
o Etkili kaynak dagilimi ve kullaniminin saglanmasi,
e Hedeflere dayali yonetim anlayisinin yerlesmesi,
e Butce hazirlama, uygulama ve denetim sureglerinin gu¢lenmesi,
e Hizmetlerin kalitesinin artiriimasi,

e Mali saydamligin saglanmasidir.

Performans esasl butgeleme, performans yonetim sisteminin butceyle
iliskilendirilmesidir. Performans esasli butgeleme, kamu kurumlarinda
kaynaklarin etkin ve verimli kullaniimasini, tasarruf olgusunun kuruma

yerlesmesini saglamaktadir.?*®

Kurumlarda hangi faaliyet programina ne kadar kaynak ayrilacagi
kimler tarafindan hangi ara¢ ve gereclerle gerceklestirileceginin belirlenmesi
gerekir. Butceler, belli bir donemde elde edilebilecek gelirlerle, yapilacak
harcamalarin hangi alanlarda ve hangi miktarlarda gergeklesecegini gosteren

hesap cetvelleridir.

Stratejik yonetimde, kaynaklarin temin edilerek uygulayicilara
verilmesi kadar, bu kaynaklarin uygun zamanda, uygun miktarda saglanmasi,
fazla veya yetersiz olmamasi, kaynaklarin harcanmasiyla faaliyetin tamamen
gerceklestirilebilmesi, mevcut kaynaklarin verimliliginin arttinlarak butce
Oodeneklerinin etkililiginin arttirimasi da butge uygulamasina yonelik 6nemli
ilkelerdir.

Asagida Turk kamu mali yonetiminde uygulanmakta olan performans

esasli butceleme modeli ayrintili olarak incelenmektedir.

2% Ertan Eriiz, “5018 sayil Kanuna Gére Performans Esasli Bitgeleme”, Kamu Mali

Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitgeleme, edi. C.C.Aktan,
Ankara, Seckin Yayincilik, 2006, s.218.

255 Al Erbasi, “Kamuda Performans Esasli Biitgelemenin Tasarimina iliskin Modelsel Bir
Yaklasim”, Maliye Dergisi, Sayi:156, 2009, s.253.
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3.9.2. 5018 sayili KMYKK’da Performans Esasli Butgeleme Modeli

Ulkemizde, performans esasl bitgeleme sistemi 2003 vyilinda
yasalasan ve 2006 yilinda yurarluge giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu ile gindeme gelmistir. Anilan kanunun 9. maddesinde su
hakam yer almaktadir.

“‘Madde—9 Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlari, ilgili mevzuat
ve benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege iligkin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve olgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini énceden belirlemis olan hedefler dogrultusunda dlgmek ve
bu surecin izleme ve de@erlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.”

Maliye Bakanhgi, Devlet Planlama Tegkilati Mustesarligi ve ilgili kamu
idaresi tarafindan birlikte tespit edilecek olan performans gostergeleri,
kuruluslarin butgelerinde yer alir. Performans denetimleri bu gdstergeler
cercevesinde gerceklestirilir.”

Anilan kanunun 41. maddesinde, kamu idarelerinin yillik faaliyet
raporu hazirlamalari ve kamuoyuna aciklamalari 6ngorulmustur. Bu raporlar,
stratejik planlama ve performans programlari uyarinca yurutilen faaliyetleri,
belirlenmis performans gdstergelerine gore hedef ve gergceklesme durumu ile
meydana gelen sapmalarin nedenlerini agiklayacak sekilde hazirlanir.

5018 sayil kanunun Maliye Bakanhgdrna verdigi yetkiye istinaden,
performans esasli bltgelemeye iliskin kavram ve ydntemleri acgiklamak,
performans programlari ile faaliyet raporlarini hazirlarken uyulmasi gerekli
hususlari belirlemek amaciyla Performans Programi Hazirlama Rehberi

hazirlanmistir.

Kamu kurumlarinda faaliyet ve proje dizeyinden baslayarak amac ve
hedefleri g6z 6nlne alinarak kaynak tahsisi yapilmasi 6ngorulmektedir.
Performans esasli bltgceleme modeli, stratejik plan, performans programi,

bltceleme ile performans degerlendirmesi ve denetimi olarak kurgulanmistir.
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3.9.2.1. Stratejik Plan

Stratejik planlarin kamu idarelerinde kalkinma plani ve programlari ile
iligkilendirilmesi, usul ve esaslarin belirlenmesi DPT Mustesarligina
verilmigtir. DPT tarafindan hazirlanan “Kamu Idarelerinde Stratejik

Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik”*®

yayinlanmigtir.
Ayrica, DPT tarafindan hazirlanan Kamu idareleri icin Stratejik
Planlama Kilavuzunda; Kilavuzun “stratejik yonetim dénglisi” nin butinu
kapsamakta oldugu belirtiimis olup, neredeyiz sorusu ile baslanmakta,
nereye gitmek istendigi belirlenmekte, bugtiinden arzu edilen gelecege hangi
yolla veya nasil gidilecegi ortaya konulmakta ve son asamada basari

olctilmektedir. 2

3.9.2.2. Performans Programi

Performans programi idarenin program dénemine iliskin performans
hedeflerini, bu hedeflere ulasmak icin yurutecekleri faaliyetler ile bunlarin
kaynak ihtiyacini ve performans gdstergelerini igeren programdir.?*®

Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
Yonetmelik hidkimleri geregince, performans programlari, yonetmelik,
program hazirlama rehberi ve performans esasli butgelemeye iligkin
yapilacak diger dizenlemelere uygun olarak hedef ve gostergeleri, hedeflere
ulasmak icin yurutilecek faaliyetler ile bunlarin kaynak ihtiyacini, idarelerin
mali ve mali olmayan diger bilgilerini icerecek sekilde mali hizmetler

birimlerinin koordinasyonunda hazirlanir.

2% “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”,
T.C Resmi Gazete (26179, 26.05.2006)

DPT, Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.4.

Maliye Bakanhgi, Performans Programi Hazirlama Rehberi, 2009, s.6.

257
258
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Performans programi hazirliginda dikkat edilmesi gereken hususlar
259

asagida siralanmigtir.

e Cikti ve sonug¢ odakli bir anlayigla, dogru ve guvenilir bilgiye dayali,

mali saydamligi ve hesap verebilirligi saglayacak sekilde her yil
hazirlanmasi,

e Performans programi hazirliklarinda Kalkinma Plani, Hukimet

Programi, Orta Vadeli Program, Orta Vadeli Mali Plan, Yillik Program

ile stratejik planlarini esas alinmasi, performans programlarinda yer

alan hedef ve gostergelerin sade ve anlasilir olmasi,

Maliye Bakanli§gi tarafindan hazirlanan performans programi
hazirlama rehberinde, stratejik planlarda yer alan orta ve uzun vadeli amag
ve hedeflere iligkin vyillik hedefler ile hedefleri gergeklestirmek Uzere
belirlenen faaliyetler ve bunlarin kaynak ihtiyaci yer almaktadir. Performans
hedeflerine ne derece ulasildigini 6lgmek, izlemek ve degerlendirmek Uzere

olusturulan performans gostergelerine de yer verilmektedir.?*°

3.9.2.3. Faaliyet Raporlari

5018 sayili kanunun 41. maddesinde, Ust yoneticiler ve butgeleri ile
Odenek tahsis edilen harcama yetkililerince, hesap verme sorumlulugu
cercevesinde her yil faaliyet raporu hazirlanacagi hikme baglanmistir.

Ayni maddede, idare hakkindaki genel bilgilerle birlikte; kullanilan
kaynaklari, butce hedef ve gerceklesmeleri ile meydana gelen sapmalarin
nedenlerini, varlik ve yukumlulukleri ile yardim yapilan birlik, kurum ve
kuruluglarin faaliyetlerine iligkin bilgileri de kapsayan mali bilgileri; stratejik
plan ve performans programi uyarinca yurutilen faaliyetleri ve performans

bilgilerini icerecek sekilde dizenlenecegi belirtilmigtir.

2%9 “Kamu Iidarelerince Hazirlanacak Performans Programi Hakkinda Yénetmelik”,

T.C. Resmi Gazete (26927, 05.07.2008)

%0 Maliye Bakanhgi, a.g.e, s.1.
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Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda
Yénetmelik®®! de raporlarla ilgili usul ve esaslara yer verilmistir. Anilan

yonetmelikte raporlama ilkeleri belirlenmigtir. Bu ilkeler agagida siralanmigtir;

o Faaliyet raporlari mali saydamlik ve hesap verme sorumlulugunu
saglayacak sekilde hazirlanir.

o Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin dogru, guvenilir, dnyargisiz ve
tarafsiz olmasi zorunludur.

o Faaliyet raporlari, ilgili taraflarin ve kamuoyunun bilgi sahibi olmasini
saglamak uzere acik, anlasilir ve sade bir dil kullanilarak hazirlanir.

o Faaliyet raporlarinda yer alan bilgilerin eksiksiz olmasi, faaliyet
sonuglarini tum yonleriyle agiklamasi gerekir.

e Idarenin faaliyetleriyle ilgisi olmayan hususlara faaliyet raporlarinda
yer verilmez.

e Faaliyet sonuglarinin gosterilmesi ve degerlendiriimesinde ayni
yontemler kullanilir. Yontem degisiklikleri olmasi durumunda, bu
degisiklikler raporda agiklanir.

e Faaliyet raporlari vyillar itibariyla karsilastirmaya imkan verecek
bicimde hazirlanir.

e Raporlarda teknik terim ve kisaltmalarin kullaniimasi durumunda
bunlar ayrica tanimlanir.

e Faaliyet raporlari, bir mali yilin faaliyet sonuclarini gésterecek sekilde

hazirlanir.

Yukarida aciklandigi gibi faaliyet raporlarinin stratejik plan ve
performans programi kapsaminda vyurGtilen faaliyetleri igerecek sekilde
tarafsiz, acgik, anlasilir, dogru, glvenilir ve hesap verme sorumlulugu

gercevesinde hazirlanmasi gerekmektedir.

261 “Kamu idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yénetmelik”, T.C. Resmi

Gazete, (26111, 17 Mart 2006).
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3.9.2.4. Performans Olgiimii

Performans hedefleri; kamu idarelerinin stratejik planlarinda yer alan
amac¢ ve hedeflerine ulagsmak igin program déneminde gergeklestirmeyi
planladiklari ¢ikti-sonu¢ odakl hedeflerdir. Hedefler stratejik planda yer alan
amaclarin gerceklestirimesine yonelik spesifik ve olgulebilir alt amaclardir.

Performans gdstergesi; kamu idarelerince performans hedeflerine
ulasilip ulasiimadigini ya da ne kadar ulagildigini olgmek, izlemek ve
degerlendirmek icin kullanilan ve sayisal olarak ifade edilen araglardir.?®? Her
performans Olgutl igin veriler toplanmali ve duzenli araliklarla rapor
edilmelidir. Performans oélgutleri, veri tablolari, semalar veya grafikler seklinde

hazirlanmalidir.?%3

Gosterge 6zellikleri sdyle agiklanmaktadir.?®

Girdi gostergeleri: Mal ve hizmet Uretmek icin gerekli olan kaynaklarin
bilgilerini gdsterir ve karar vericilerin girdileri esas alarak degerlendirme
yapmalarinda kullanilir.

Cikti géstergeleri: Uretilen Griinlerin ve sunulan hizmetlerin niceligine
iliskin bilgileri gosterir. Tek basina faaliyetlerin etkinligi ve verimliligi hakkinda
bilgi vermez.

Sonug gostergeleri: idarelerin Urettigi Grin ve hizmetlerin, Grinleri
kullananlar, hizmetten yararlananlar ve toplum Gzerindeki etkilerini gosterir.

Verimlik gostergeleri: Belirlenen girdilerle mimkun olan en yuksek ¢ikti
duzeyine ulasilip ulagiimadigini degerlendirir.

Kalite gostergeleri: idarelerce uretilen Griin ve hizmetlerin kalitesinin
Olcilmesi kullanilan araglardir. Kalite gdstergelerinin olusturulmasinda,
intiyag ve istekleri karsilama, dogruluk, vaktindelik, guvenirlik ve tuketici
guveni gibi hususlar dikkate alinir.

262 Maliye Bakanhgi, a.g.e, s.6.

2% Gazi Universitesi, a.g.e, http:/www.strateji.gazi.edu.tr/docs/stratejikplan.pdf
%4 Maliye Bakanligi, Performans Esasl Biitgeleme Rehberi (Pilot Kuruluslar igin Taslak),
2004, ss.45-52.
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Performans bilgi sistemleri; performans esasl butceleme yapacak
idarelerin, performansa dayali karar alma sureclerinde kullanilmak Uzere
toplanan nitel ve nicel bilgiler Gretecek, performans bilgi sistemi olusturmalari
gerekmektedir. Performans bilgi sistemi idarelerin performansini 6lgmek
uzere bilgilerin duzenli toplanmasi, analiz edilmesi, degerlendiriimesi ve

raporlanmasina yonelik sistemlerdir.?%°
3.9.2.5. Performans Degerlendirmesi

Performans degerleme asamasinda girdi ve kaynaklarin performans
anlayigi ile kullanihp kullaniimadiginin  belirlenmesi ve hedeflerin
gerceklesme duzeylerine iligkin geri bildirime dayal degerlendirmenin
yapilmasi s6z konudur.?®®

Degerlendirmede slrecinde, stratejik durumu gelistirmek igin gerekli
olan dulzeltici faaliyetlerin tespit edilmesi gerekmektedir. Degerlendirme
sisteminde, etkili iletisim ve geri besleme surecinin varligi, stratejik yonetimin
her asamasinda meydana gelen sapmalarin tespit edilerek gereken
tedbirlerin alinmasina zemin hazirlayacaktir.?®’

Uygulama sirasinda yapilan degerlendirme genel olarak performansin
gOstergeler araciliiyla izlenmesi olup, performans hedefinden &énemli
sapmalarin olacaginin 6ngoéruldugld durumlarda sapmanin gergeklestigi
faaliyetler analiz edilir. Performans hedeflerine ulasihp ulasiimadigini
arastirmak, analiz etmek ve hesap verme sorumlulugu kapsaminda
hazirlanacak faaliyet raporlarinda performans sonuglarini agiklamak
amaciyla mali yih takiben yapilir. Ayrica orta ve uzun vadede performans

degerlendirilmesi yapilmasi gereklidir.?®®

265 Erlz, a.g.e, ss.228-231.

28 Kamil Ufuk Bilgin, “Kamuda Olgiilebilir Denetime Hazirlik “Performans Yonetimi”,
Sayistay Dergisi, Sayi:65, 2007, ss.67-68.
Uziin, a.g.e, s.21.

%8 Eriiz, a.g.e, s.232.
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Aciklandigi gibi performans degerlendirmesi, idarelerin belirledikleri
amagc ve hedeflere ulasmak igin kullanilan yontemler ile yuritilen faaliyet ve

projelerin ve bunlarin ¢ikti ve sonuglarinin degerlendiriimesidir.

3.9.2.6 Performans Denetimi

5018 sayil Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 63.
maddesinde i¢ denetimin idare bunyesindeki i¢ denetgiler aracihigiyla
yapilmasini, anilan kanunun 68. maddesinde dis denetimin ise Sayistay’ca
yerine getirilmesini dGngérmasgtur.

Performans denetimi hesap verme sorumlulugu cercevesinde faaliyet
cikti ve sonuglarinin, performans hedef ve gerceklesmelerinin, bilgi, izleme
ve kontrol sistemlerinin degerlendiriimesi suretiyle kaynak kullaniminin
etkinligi, tutumlulugu ile verimliliginin nesnel ve sistematik olarak
denetlenmesidir.

Planlarda ve programlarda belirtlen amaclara ne kadar ulasildigi,
orgutin performansini gosterir. Genel amaglarin daha somut eylemler
bigiminde aciklandigi program ve projeler, basarinin Olgllmesi igin somut
OlcUtler belirlenmesinde yardimci olur. Stratejik yonetim anlayisinda dénem
sonlarinda gergeklesen basari veya basarisizlik ya da hata ve eksiklerin
Olcllmesi yerine surekli izleme, toplam kalite uygulamalari, hatalari 6ngorap
meydana gelmeden giderme veya hemen giderme c¢abalari 6n plana ¢ikar.
islerin yapilmasi kadar, islerin yapiimasi sirasinda kullanilan kaynaklarin
orgute maliyeti ile ciktilarin olgulmesi, maliyetlerin belirlenmesi ve maliyet
azaltmaya yodnelik dizenlemelere 1sik tutmasi ve amaglanan hedeflerin
gercekten istenen dizeyde olup olmadiginin, olmadiysa nedenlerinin

belirtiimesi gerekir.?®®

?%9 Sinan Giiner, “Stratejik Yonetim Anlayisi ve Kamu Yénetimi”, Tiirk idare Dergisi,
Sayi: 446, 2005, s.74.
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Orgditlerin  belirledikleri amag ve hedeflere etkin bir sekilde
ulasmalarini ve bu amaglara ulagilacagina yeterli dlgide guven duyulmasini
saglamaya yonelik olarak usul ve yontemler gelistiriimistir. Yeni bir anlayisla
5018 sayii Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile genel yonetim
kapsamindaki kamu idareleri (duzenleyici ve denetleyici kuruluslar harig)
yonetimin sorumlulugu esasina dayanarak i¢ kontrol sistemlerini kurmak ve i¢
kontrol faaliyet ve sureclerini tasarlayarak uygulamak zorundadirlar. Kamu
kurumlarinda uygulanmasi yasal yukimllalik olan i¢ kontrol faaliyetlerine

asagida deginilmektedir.

3.9.3. i¢ Kontrol

Birgok Ulkede mali yonetim ve kontrol sistemlerinde onemli yapisal
degisiklikler yapilmis ve kamu kaynaklarinin elde edilmesi, tahsisi ve
kullaniimasinda etkinlik, etkililik ve ekonomiklik ilkeleri dnem kazanmigtir.

Performans esasli butceleme, etkinlik, etkililik ve ekonomiklik ilkeleri,
faaliyetlerin amag, sonug¢ odakli olmasi ve yoneticilere esneklik taninmasi ve
sorumlu tutulmalari, kontrol yaklagiminda degisim getirmis ve islem Oncesi
kontrolden islem sonrasi kontrole gecilmis, diger yandan da kontrol
yonteminin idarenin amag¢ ve hedeflerine yonelik olmasi seklinde
gerceklesmistir.?"

GuUnumuzde kamu mali yonetiminde kontrol kavramina bliylik 6nem
verilmektedir. Modern is dunyasinda hem oOzel sektorde hem kamu
sektdrinde i¢ kontrol tim dunyaya yayilan bir kavram haline gelmistir.
Kurumlarda tim faaliyetler iki sistemli bir yapida gergeklestiriimektedir.
Birincisi; belirlenmis hedeflere ulasiimasi icin tasarlanmis isletme sistemi,
digeri ise igletme sisteminin icine yerlestiriimis kontrol sistemidir. Kontroller
isletme sisteminin hedeflerine ulasmasina guvence saglamak igin

tasarlanmis yontemler, kurallar ve yapilardan olusur. Bu Kkontroller,

2% Mehmet Sait Arcagok, “i¢ Kontrol”, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve

Performans Esasli Biitgeleme, edi.C.C. Aktan, Ankara, Seckin, 2006, s.130.
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faaliyetlerin  yalnizca bir safhasiyla sinirlanmamig, kurumun tim
fonksiyonlarina ve yapilarina yayilmistir.?"*

5018 sayih Kamu Mali Yoénetim ve Kontrol Kanunu’nun 55.
maddesinde i¢ kontrol kavrami; “idarenin amaclarina, belirlenmis politikalara
ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde
yurutilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini, muhasebe kayitlarinin
dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin zamaninda ve
glvenilir olarak Uretilmesini saglamak Uzere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve sureglerle i¢c denetimi kapsayan mali ve diger
kontroller butinaduar.” olarak tanimlanmaktadir.

idarelerin amac ve hedeflerini gerceklestirmek igin aldiklari tim karar
ve yaptiklari uygulamalar i¢ kontroll olusturmaktadir. Yoneticilerin is yapma
ve yonetim sekilleri, galisanlarin nitelikleri, yetki ve sorumluluk dagilimi, etik
kurallar gibi konular i¢ kontrolin kapsami igerisine girmektedir. Kontrol,
agirhikh olarak mali kontrol olarak algilanmakla birlikte, mali olmayan tim
faaliyet ve islemlerde kontrollin kapsamina girmektedir.

Merkezi kontrolden i¢ kontrole gecis egilimi, 06zel sektor
uygulamalarinin kamu sektériine uyarlanmasinin sonucudur. Ozel sektérde
kullanilan sonra giderek kamu sektoriinde yénetim araci olarak kullanilan i¢
kontrol kavrami ve anlayisi COSO (The Committee of sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) tarafindan gelistiriimis olup,
bundan dolayi i¢ kontrol sistemi COSO modeli olarak isimlendiriimektedir.
COSO modeli, Avrupa Birligi ve Uluslararasi Sayistaylar Birligi (INTOSAI)
tarafindan i¢ kontrol sistemi olarak kabul edilen bir modeldir. Uluslararasi
Sayistaylar Birligi (INTOSAI) COSO modeli esas alinarak 2004 yilinda kamu

sektodri icin i¢ kontrol standartlari rehberi yayimlanmistir.?’

2" Nihal Saltik, (2007) “i¢ Kontrol Standartlari”, Maliye Bakanhg:, Biitge ve Mali Kontrol
Genel Mudurlaga, (Erisim), http://www.bumko.gov.tr, 15.06.2010, s.4.
"2 Arcagok, a.g.e, s.131.
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3.9.3.1. i¢ Kontrol Sisteminin i¢ Denetimden Farki

Orglitlerin belirledikleri hedef ve amaclara etkin sekilde ulagmalarini ve
bu amagclara ulasilacagina yeterli olgide given saglayici niteliklere haiz
olarak olusturulan usul ve yodntemlerin butinu i¢ kontrol sistemi olarak
tanimlanmasina kargin, i¢ denetim Orgut icinde kurulmug bagimsiz bir
degerleme fonksiyonu olup, temelde i¢ kontrol sistemini olusturan kontrol
unsurlarinin yeterliligini, etkinligini incelemek ve degerlendirmek suretiyle
islev goren bir kontrol unsurudur.?”® i¢ denetim, kontrol sisteminin amaglarina
ulasip ulasmadigi konusunda yoOneticilere ve galisanlara bilgi saglar, dogru
karar almalarina ve i¢ kontrol sisteminin iyilestirimesine katkida bulunur. ic
kontrol faaliyetleri kesintisiz isleyen bir siirectir. i¢c kontrol sistemi genel
anlamda i¢ denetimi kapsamakla birlikte dar anlamada denetim faaliyetleri

diginda kalan kontrol faaliyetlerini icermektedir.
3.9.3.2. i¢ Kontroliin Birlesenleri

Kontrol ortami; i¢ kontrol sisteminin kurulmasinin ilk sarti kontrol
ortamidir. idarenin yénetici ve calisanlarinin ic kontrole olumlu bakis
saglamasi, etik degerler, durust yonetim anlayisi, personelin yeterliligi, gorev,
yetki, sorumluklarin belirlenmesi ve organizasyon yapisini kapsamaktadir.?”*
Etkin bir i¢ kontrol surecinin tasarlanmasi ve uygulanabilmesi i¢in yonetimin
kontrol faaliyetlerini desteklemesi ve benimsemesi gerekmektedir. 2°

Risk degerlendirme; idareler, stratejik planinda ve performans
planinda belirlenen amac¢ ve hedeflere ulasmak igin ic ve dis nedenlerden

kaynaklanan riskleri tanimlanmak, incelenmek ve gereken onlemleri almak

2% Mitat Koyuncu, (1999), “Bankalarda i¢ Kontrol Sistemi”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans
Tezi, Gazi Universitesi SBE, s.18.

2" Arcagok, a.g.e, s.139.

"> Mehmet Aksoy, Kamuda i¢ Kontrol ve ig Denetim, Ankara, Muhasebat Kontrolorleri
Dernegi, 2008, s.16.
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icin gerekli mekanizmalara ihtiyag duymaktadir.?”® Risk degerlendirimesi,
kurulusun  maruz  kalabilecegi  risklerin  i¢  kontrol  tarafindan
degerlendiriimesidir. Degerlendirmenin yapilabilmesi igin kurumda risk
yonetim siirecinin olusturulmus ve uygulaniyor olmasi gerekmektedir.?’’

Kontrol faaliyetleri; kontrol faaliyetleri, risklerin yonetilmesi ve gerekli
Onlemlerin alinmasina yardimci olan faaliyet, politika ve prosedurlerden
olusan mekanizmalardir. Kontrol faaliyetlerinin, kurumun her kademesinde
tim faaliyet ve islevlere yonelik olarak belirlenmesi ve uygulanmasi idarelerin
gérev ve sorumlulugundadir. Onleyici, tespit edici ve diizeltici her tiirl(i kontrol
faaliyeti belirlenir ve uygulanir.?’

Bilgi ve iletisim; idarenin ihtiyac duydugu her tirlG bilgi kaydedilmeli,
tasnif edilmeli ve ilgililerin i¢ kontrol sorumluluklarini yerine getirebilecekleri
bir sekilde ve siurede duyurulmalidir. lletisim kanallari agik olmali, dis
paydaslarla etkin iletisim kurulmahdir. Kurum i¢i ve digi iletisimde basari
saglanmali gorev ve sorumluluklar agikga belirlenmeli, iletisim kanallarinda
sinirlamalar kaldirilmali ve esnek iletisim ortami olusturulmalidir.?”

GOzetim; i¢ kontrol sistemi surekli olarak izlenmeli, gdbzden gegirilmeli
ve degerlendiriimelidir. i¢ kontrolin amagclarinin gergeklestiriimesi ve
guvence altina alinabilmesi icin etkin ve yeterli gozetim saglanmalidir.

ic kontroliin kurumlarda uygulanmasi icin tim calisanlarin destegine,
durlst yonetim anlayisina, personelin yeterliligine, gorev, yetki, sorumluklarin

belirlenmesine ve organizasyon yapisinin geligtirimesine ihtiya¢ vardir.
3.9.3.3. Tiirkiye’de i¢ Kontrol Sistemi
5018 sayili yasanin 5436 sayili yasa ile degisik, 55, 56, 57 ve 58

maddelerinde i¢ kontrole iliskin hukimler yer almaktadir. Bununla birlikte

anillan kanuna dayanarak ¢ikartilan birgok ikincil ve uguncul mevzuat

276 Arcagok, a.g.e, s.139.

2" pAksoy, a.g.e, s.17.
2’8 pAksoy, a.g.e, s.18.
"9 Aksoy, a.g.e, s.18.
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hikimleri i¢ kontrol alani ile ilgilidir. i¢ kontrol sisteminin kurulmasi ve

isleyisine iligkin sorumluluk Ust yoneticiler, mali hizmetler birimi, harcama

yetkilileri, gergceklestirme gorevlileri ve muhasebe yetkililerine verilmigtir.

ic kontroliin kanunda yer alan tanimi, uluslararasi standartlari ve

uygulamalari dikkate aldigi ve yonetime dort temel guvence verdigi

sOylenebilir. Bu glvenceler asagida siralanmigtir.

280

Idarenin amaglarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak
faaliyetlerin yurutilmesinde ve kaynaklarin kullaniminda duazenlilik,
etkinlik ve verimliligin saglanmasi,

Varliklarin ve kaynaklarin korunmasi, yolsuzluk ve suistimallerin
onlenmesi,

Idari ve mali kayit, bilgi ve raporlarin dogrulugu ve giivenirliginin tesisi,
Yurarlikteki hukuk normlarina ve idari duzenlemelere uyumun

saglanmasi,

3.9.3.4. i¢ Kontroliin Amaci

5018 sayili kanunun 56. maddesinde ve i¢ Kontrol ve On Mali Kontrole

lliskin Usul ve Esaslarin 4. maddesinde i¢ kontroliin amaglari belirlenmistir;

Kamu gelir, gider, varlik ve yukumluluklerin etkili ve verimli bir sekilde
yonetilmesini,

Kamu idarelerinin kanunlara ve diger diuzenlemelere uygun olarak
faaliyet gostermesini,

Her tarld mali karar ve islemlerde usulsuzluk ve yolsuzlugun
onlenmesini,

Karar olusturmak ve izlemek igin duzenli, zamaninda ve guvenilir
rapor ve bilgi edinilmesini,

Varliklarin kotaye kullaniimasi ve israfini dnlemek ve kayiplara karsi

korunmasini, saglamaktir.

280

Aksoy, a.g.e, s.4.
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3.9.3.5. i¢ Kontroliin Temel ilkeleri

ic Kontrol ve On Mali Kontrole iliskin Usul ve Esaslarin 6. maddesinde

ic kontrollin temel ilkeleri belirlenmistir.?®*

e ¢ kontrol faaliyetleri idarenin ydnetim sorumlulugu cercevesinde
yaratalar.

e ¢ kontrol faaliyet ve diizenlemelerinde éncelikle riskli alanlar dikkate
alinir.

e ¢ kontrole iligkin sorumluluk, islem siirecinde yer alan butiin gérevlileri
kapsar.

e ¢ kontrol mali ve mali olmayan tim iglemleri kapsar.

e ¢ kontrol sistemi yilda en az bir kez degerlendirilir ve alinmasi
gereken dnlemler belirlenir.

e ¢ kontrol dizenleme ve uygulamalarinda mevzuata uygunluk,
saydamlik, hesap verebilirlik ve ekonomiklik, etkinlik, etkililik gibi iyi

mali yonetim ilkeleri esas alinir.

3.9.3.6. i¢ Kontrol Standartlari ve Eylem Plani

COSO i¢ kontrol standartlari 6zel sektor icin hazirlanmistir. Avrupa
Komisyonu da AB kurumlarinda uygulanmak uzere 24 i¢ kontrol standardi
belirlemigtir.

Ulkemizde i¢ kontrol standartlarinin merkezi uyumlastirma gdrevi
cercevesinde Maliye Bakanhgi tarafindan belirlenecedi ve yayimlanacagi
5018 sayili kanun ile hikme baglanmigtir. Ancak, idareler mevzuata aykiri
olmamak kaydiyla, gorev alanlariyla ilgili yontem, siure¢ ve iglemlere iliskin
standartlar belirleyebileceklerdir.

Maliye Bakanliginca yayimlanan Kamu I¢ Kontrol Standartlari

Tebligi® ile 18 standart belirlenmistir. S6z konusu Tebli§ uyarinca, kamu

281 «jc Kontrol ve On Mali Kontrole iligkin Usul ve Esaslar” T.C. Resmi Gazete,

(26040, 31.12.2005)
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idareleri i¢ kontrol sistemlerini kurmak, kamu i¢ kontrol standartlarina uyumu
saglamak Uzere, yapilmasi gerekli ¢calismalarin belirlenmesi, bu ¢alismalar
icin eylem plani olusturulmasi, gerekli surecgler ve duzenlemelerin
hazirlanmasi, caligsmalarinin etkili bir gekilde zamaninda yurttulmesini

sadlamak, idarelerin Gist ydnetiminin sorumlulugundadir.?®

Yukarida anlatilanlarin  1s1§ginda, stratejik  ydnetim, stratejik
planlamanin ele almadigi orgutun, yonetim, yapisi, kdltard, davranigsal
unsurlari, uygulama ve kontrol islevleri kapsamina dahil etmigtir. Stratejik
plan hazirlandiktan sonra basariyla uygulanabilmesi igin organize edilmesi
gerekmektedir. Stratejik yonetimin uygulanmasinda her kademedeki
personelin katiliminin ve katkisinin saglanmasi énem tasimaktadir. Basarili
uygulama ic¢in Orgut kadlturd ve yapisinin gelistiriimesine, guglu lider
yoneticilerin varligina, calisanlarin motivasyonunun ve ortak degerlerin

olusturulmasina, stratejik insan kaynaklari yonetimine ihtiyag duyulmaktadir.
3.9.4. Stratejik Yonetim ve Orgiit Kiiltiirii

Stratejiler belirlendikten sonra etkili bir sekilde uygulama sorunuyla
karsi karsiya kalinmaktadir. Orgut ici dizenlemeler ve her tirlli orgut
gelistirme faaliyetleri belirlenen stratejilere uygun bir sekilde yapilmalidir.
Orguit yapisi, 6rgit kiltirt ve iklimi, liderlik tarzi ve kaynak tahsisi stratejilerin
gerceklestirimesi icin gdzden gecirilmelidir.?®*

Ozellikle Glkemizde uygulamaya konulan stratejik ydnetim anlayisinda
orgut kulturt ihmal edilmektedir. Stratejik yonetimin vazgecilmez karakteri
olan “degisim” 6rgit kiltirilyle uyumlu olmaz ise sonug alinamaz. Orgltin

birlestirici harci kiltirdldr. Yonetimin yeni faaliyetleri bu stizgecten gecer. Bu

282 «kamu ¢ Kontrol Standartlari Tebligi”, T.C. Resmi Gazete, (26738, 26 Aralik 2007)

8 Riza Yilmaz, “Mahalli idarelerde i¢ Kontrol Sistemin Kurmanin ®nemi ve icisleri
Bakanliginin Konuya Yaklagimi”, Giincel Mevzuat Dergisi, Sayi:36, 2008, s.61.

284 Evren Cam, (2007), “Bliyiik isletmelerde Stratejik Planlama ve Konuya iligkin Bir
Arastirma”, Yayinlanmamis Yiksek Lisans Tezi. Dokuz Eyliil Universitesi SBE, s.103.
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sure¢ saglklh isletiimezse ve oOrgutin butunu tarafindan benimsenmezse,
degisimin 6ni tikanabilir.?®> Her kurumun degisimi biinyesinde 6ziimseyecek
orglt kiiltiriine ihtiyaci vardir.?®

Orglt kiltirt, 6rglt igindeki insanlarin davranislarini yoénlendiren
normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar sistemidir. Stratejilerin
basariyla uygulanabilmesi i¢in orgut ic¢i kudltirel uyumun saglanmasi
gerekmektedir. Kulturel uyum ve degisiklik icin orgut yapisi, caligsanlarin
dusunce ve davraniglari, kontrol ve degerlendirme sistemleri, odullendirme,
O0zendirme ve kariyer sistemi, liderlik ve yonetim tarzlari, amag¢ ve planlar

gbzden gegirilmelidir.?®’

Ayrica, orgut kudlturd paylagilan degerlerin gelecek kusaklara
aktarilmasi, yapisal degisimin saglanmasi, calisanlari motive etmesi ve
aralarinda guclu baghligin geligtiriimesi, planlamanin ve karar almanin

kolaylastiriilmasi bakimindan 6nem tagimaktadir.

3.9.5. Stratejik Yonetim ve Orgiit Yapisi

Stratejileri uygun bir yapiyla uygulamaya koyan o6rguitlerin daha etkili
olacagi soylenebilir. Kamu kurumlarinda butin faaliyetler rutin sekilde
yuratular. Asin standartlasma ve resmiyet, tekrar eden ve rutin islerin
gorulmesinde etkinlik ve verimlilik saglar. Ancak, ayni 6zellikler yeni fikirlerin
ve bireysel inisiyatiflerin de dnline gecger. Uygulamada karsilasilan sorunlara
uygun stratejiler tretilemez. Orgiit yapisinin segiminde, gevrenin 6zellikleri,
orgutin cevreye bagimlilik derecesi, teknoloji ve 6érgutiin buyuklaga énemili
etkenlerdir.?® Orgit yapisi ile ydnetimin siirec ve politikalari arasinda bir

uyumun olmasi gereklidir.?°

285 Asgin, Stratejik Yonetim, s.25.

286 Senem Besler, isletmelerde Stratejik Liderlik, istanbul, Beta Basim, 2004, s.79.
87 Uziin, a.g.e, s.118.

2% Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.338-339.

8 ziin, a.g.e, s.37.
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Stratejiler belirlenirken orgutsel yapi ve galisanlarin ozellikleri dikkate
alinmalidir.  Orgutler yapilarinda degisiklikler gergeklestirmeden yeni

stratejileri uygulamada basariya ulagamayacaktir.
3.9.6. Stratejik Yonetim, Liderlik ve Motivasyon

Yonetim genel bir tanimla, sahip olunan, beseri, fiziki, finansal vb. her
tarld kaynagi, kurulugs veya isletmenin amagclarini gergeklestirmek icin
birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanacak sure¢ ve kararlarin toplamidir.
Liderlik ise bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu
amaglari gergeklestirmek icin onlari harekete gecirme bilgi ve yeteneklerin
toplamidir. Kuruluglarin rekabet¢i avantajlarini surdurebilmeleri, kendilerini
surekli gelistirebilmeleri, degisen sartlara uyum saglayabilmeleri ve kurulusu
bulundugu noktadan daha ileriye tasiyabilmeleri ancak stratejik liderlik
yetenegine ve vizyonuna sahip kisiler tarafindan miimkiin olabilir.?*°

Stratejik liderlik, amag, kultur, strateji, temel kimlikler gibi érguti en
temel anlaminda var eden mantikli ve iyi dusinulmus eylemi yonetmek ve
denetlemektir. Stratejik liderlik, yalnizca bu gunin basarilariyla ¢alismayi
degil, ayni zamanda derin ve kalici degisimi, donugumu oOrgutun o6zunde
yerlesik hale getirmeyi igerir.?**

Stratejik yonetimde motivasyon ve odullendirme onemli bir yer
tutmaktadir. Motivasyon ve o6dullendirme c¢alisanlarin  davraniglarini
sekillendirir, Kisi ile stratejik amaclari butinlesmeyi saglamaktadir. Eger
amaclar nesnel ve yeterli bir 6dullendirme sistemi ile desteklenirse, ¢alisanlar
amaglarin gerceklestirimesi yoninde c¢abalarinin artirimasi  muamkin

292

olacaktir. Orgiitlerde  calisanlari  giidilemenin ve onlari  basariya

2% Asgin, Stratejik Yénetim, ss.39-40.
2 Erol Miitercimler, Gelecegi Yénetmek, Istanbul, Alfa Basim, 2006, s.584.
292 Dinger, 1998: Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, ss.366-367.
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yonetmenin temeli, galisanlarin gereksinmelerini, istek ve beklentilerini, amag
ve hedeflerini 6nceden bilmek ve bunlari karsilamakla mimkiindir.?®

Kisaca Ozetlenirse, lider yoneticiler degisimin ve yenilenmenin
gerceklestiriimesi igin ileri goruslilige sahip olmali, sorunlarin ¢ézimunden

ve risk almaktan kacinmamali, ¢alisanlari amaglar etrafinda toplayabilmelidir.

3.9.7. Stratejik Yonetim ve insan Kaynaklari

Basarili bir 6rgut butin kaynaklarini amaclarin gergeklestirebilmesi
amaclyla esgudim igerisinde kullanabilmelidir. Orgutler ncelikli olarak
teknolojik, fiziki ve iktisadi UstlnlUklere dayali stratejiler Uretip uygularken
gunumuzde rekabet edebilmenin, verimliligin ve amacglara ulasabilmenin
vazgecilmez unsuru olarak beseri sermaye olan insan kaynadr o©nem
kazanmigtir. Cagdas yonetim modellerinin 6zUnd insan unsuru teskil
etmektedir. insan kaynaklari, stratejik planlamanin asli unsurudur. Basaril
stratejik insan kaynaklari yonetiminde, insan kaynaklari suregleri orgutun
stratejileriyle uyumlu olmahdir. Performans degerlendirme sistemi orgutin
stratejik hedeflerine dayandiriimali, performans gostergeleri érgutun ulagsmak
istedigi stratejik sonuclarla iligkilendirilmelidir. Personelin bilgi ve becerisi,
orgutun ihtiyaclari paralelinde saglanmali, bireysel gelisimin onu
aciimalidir.?®* Kamu kurumlari, stratejik planda belirlenen amaclara ve
hedeflere ulasmayi 6nleyecek muhtelif risklerle karsilasmaktadir. Kurumlar,
insan kaynaklari ilgili riskleri tanimlamali, analiz etmeli, risklerin dnceligine ve
dnemine goére onlemler almaldir. insan kaynaklar ile ilgili risklerin
kontrolinde atilacak adimlari, kurumun amag¢ ve hedefleri, kurum kultlrd,
paydas beklentileri, maliyet-etkinlik gibi etkenler sekillendirecektir. Riskler ve

atilabilecek adimlarla ilgili bazi drnekler Tablo 3.5’de ifade edilmistir.?®

293

Omer Peker ve Nihat Aytiirk, Yonetim Becerileri, Ankara, Yargi, 2002, s.67.
%4 Asgin, Stratejik Yonetim, ss.28-29.

2% yasar Uzun, “insan Kaynaklari ile ilgili Risklerin Yonetiimesi”, Sayistay Dergisi,
Sayi: 66-67, 2007, ss. 61-64.
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Tablo 3.5: insan Kaynaklari ile ilgili Riskler

RISKLER RISKLERI KONTROL ETMEK ICIN ATILACAK ADIMLAR
Kurum stratejisini insan kaynaklarini birimini stratejik yénetim anlayisina kavusturmak.
ggg;lr?:jﬁf Stratejik yonetimi uygulamaya koyacak insan kaynaginin goris ve

Onerilerini almak, Ust yonetim ve insan kaynaklari birimince degisim
yonetimi icin gerekli altyapiyi tasarlamak.

Calisanlarin kurum yonetimi anlayisinda, kurumun en degerli varhgi
olarak goérulmesini saglamak.

Mevcut insan
kaynaginin iyi
kullanilmamasi.

insan kaynaklari veri tabani olusturmak. (calisma gecmisi, beceri
dizeyi, aldigi egitim vb.)

Gorevlendirmelerde, isin gerektirdigi vasiflara sahip personel
goérevlendirmek.

Birim is plan ve programlari hazirlamak ve sorumlulari tespit etmek.
Kurum is siure¢ akislari semalari ve sorumlulari belirlemek.

Calisan
performansini
kurum
performansini
destekleyecek
sekilde
kullanamamak.

Calisanlarin performansinin izlenmesini saglayacak mekanizmalar
kurmak.

Kurum ig tanimlari ile ¢alisan rol ve sorumluluklarini netlestirmek.
Calisanlarin mevcut beceri envanterini olusturmak ve beceri dizeyi
arasindaki farkliliklari izlemek.

Kurum stratejik amac¢ ve hedeflerinin galisanlara indirgenmesi icin
kurumsal iletisimi glglendirmek.

Performans degerlendirme surecinde ¢alisanlarin gérisunu almak ve
etkin geri bildirim icin egitim faaliyetleri dizenlemek.

Calisanlarin
memnuniyet
dizeyinde azalma
ve personel devir
hizinda artis.

Calisanlarin memnuniyetini etkileyen hususlarin tespit edilmesi ve
kurum ici iletisimin tesvik edilmesi.

Etkin bir kariyer sistemi gelistirmek ve uygulamak.

Dengeli Ucret politikasi uygulamak. Parasal olan veya olmayan odul
mekanizmalarini yayginlastirmak.

Farkhlik noktalarinin kurum aidiyetini ve kurum performansini
desteklemesini tesvik acgisindan kurumsal stratejiler ve eylem
planlarini katilimci yéntemle hazirlamak.

Kaynak: Yasar Uzun, “insan Kaynaklari ile ilgili Risklerin Yénetilmesi”, Sayistay Dergisi,
Sayi: 66-67, 2007, ss. 61-64.
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3.9.8. Stratejik Yonetim ve Kaynak Dagitimi

Bltceler, uygulamanin oldugu kadar stratejik planlamanin da
tamamlayici pargasidir. Uygulama sonucunda o6nemli bir kontrol aracidir.
Butceleme surecine stratejilerin belirlenmesi ve faaliyet programlarinin
yapilmasi esnasinda baslanmalidir.®® Stratejik ydnetim, 6rgitiin su an
bulundugu noktadan hareketle gelecekte nerede olmasi gerektigine dair yon
belirlemesi gerektirmektedir. Gunlik rutin islerle ugrasmak yerine, gelecekte
olasi iyi ve kotu durumlarin 6nceden tahmin edilerek kaynak tahsisinin ve

gerekli orgiitlenmenin yapilmasi gerektirmektedir.>%

Yapilan stratejik
planlarin gerektirdigi bicimde eldeki tUm kaynaklarin nerelere, ne miktarda

dagitilacagi belirlenmelidir.

Buraya kadarki bolimlerde planlama, stratejik planlama, stratejik
yonetim, kamu sektdrinde sorunlar ve reform calismalari ile kamu
sektoriinde stratejik yonetim ve asamalari Uzerinde durulmustur.

Bundan sonraki bolimde stratejik yodnetimin kamu sektorinde
uygulanmasinin 6zellikleri, gelismesi ve ne dlgude uygulandigina dair kamu
kurumlarinda yapilan bir arastirmaya yer verilmektedir.

Kamu mali yonetiminin iyilegtiriimesine ve butge surecinin etkinliginin
arttirlmasina yonelik reform c¢alismalar sonucunda, kamu kurumlarinin
politika olusturma kapasitelerinin arttirimasi, but¢ce hazirlama ve uygulama
sureglerinde mali disiplin saglanmasi, kaynaklarin stratejik onceliklere gore
dagitiimasi, verimli bir sekilde kullanilip kullanilmadiginin izlenmesi ve hesap
verme sorumlulugunun gelistirimesi hedeflenmektedir. Stratejik planlama,
performans esasli butgeleme, i¢c kontrol ve denetim faaliyetlerinin genel
yonetim kapsamindaki bakanliklari, Universiteleri ve yerel yonetimleri

kapsayacak sekilde uygulanmasi ilgili mevzuat geregi zorunlu tutulmustur.

%% Dinger, 1998: Stratejik Yénetim ve igletme Politikas!, s.314. _
395 |_iitfi Ozcan, (2006), “Belediyelerde Stratejik Yonetim ve Algilanmasi: Istanbul Biylksehir
Belediyesi Ornegdi”, Yayinlanmamis Ylksek Lisans Tezi. Sakarya Universitesi SBE s.41.
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DORDUNCU BOLUM

KAMU SEKTORUNDE STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARININ
INCELENMESINE YONELIK BIR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Kamu yoOnetiminde yeniden yapilanma c¢aligmalari uzun yillardir
devam eden bir surectir. Etkinlikten ve verimlilikten uzak Turk kamu
yonetiminde yasanan ekonomik krizlerden sonra reform niteliginde yasal
dizenlemeler yapiimistir. 2003 yilinda yasalasan ancak yururlige girmesi
2006 yilinda gerceklesen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
ile kamu yonetiminde stratejik planlama, performans esasli butgeleme, ig
kontrol ve raporlama faaliyetleri zorunlu tutulmusgtur.

Kamu sektorinde, yeni yonetim anlayiginin  olusmasi ve
uygulanmasinda yasanan sorunlarin bazilari sunlardir. Mevcut idari yapinin
hiyerarsik kati yapisi, ust yonetimin kabullenmesinde ve desteklemesinde
yasanan sikintilar, orgut yapisi ve idari kapasitenin vyeterli dizeyde
geligtirilememis olmasi, yoneticilerin ve c¢alisanlarin stratejik yonetim ve
unsurlari olan stratejik planlama, performans programi, i¢ kontrol konularinda
bilgi ve uygulama eksikligi gibi sorunlar bulunmaktadir.

Bu calismanin amaci, kamu yonetiminde uygulanmakta olan stratejik
planlama ve stratejik yonetim calismalarini Strateji Gelistirme Birimlerinde
caligsanlarin gorusleri temel alinarak degerlendirmektir. Kamu kurumlarinda
stratejik yonetim konusunda c¢aligan personelin uygulama hakkinda gorus ve
dusuncelerinin degerlendiriimesi ile basarilarin, aksakliklarin ve sorunlarin

tespit edilip agiga ¢ikariimasi hedeflenmisgtir.
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4.2. Arastirma Problemi

Kamu sektorinde, stratejik yonetim sureci ve unsurlari olan stratejik
planlama, performans programi ve butgeleme, i¢ kontrol, ydnetim bilgi
sistemleri ve raporlama fonksiyonlarinin uygulanmasi basarili  midir?
Stratejik yonetim surecinde karsilagilan sorunlar ve basariy1 etkileyen

faktorler nelerdir?

4.3. Alt Problemler

Arastirmada asagidaki sorulara yanit aranmistir.

1.Katilimcilarin stratejik planlamaya iliskin gérisleri nelerdir?

2. Katihmcilarin  performans esasli butgcelemeye iligkin gorusleri
nelerdir?

3.Katihmcilarin i¢ kontrole iligkin gorusleri nelerdir?

4.Katihmcilarin yonetim bilgi sistemleri ve raporlamaya iligkin gorusleri
nelerdir?

5.Katihmcilarin  6rgut yapisi ve idari kapasiteye iliskin gorusleri
nelerdir?

6.Katilimcilarin kisisel 6zelliklerine gore (yas, egitim, cinsiyet, hizmet
suresi v.s.) stratejik plan, performans esasl bultgeleme, i¢ kontrol, ydnetim
bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut yapisi ve idari kapasiteye iligkin

gorusleri degismekte midir?

4.4. Aragtirma Yontemi

Arastirmada verilerin elde edilmesinde 5'li Likert Olgegi ile hazirlanan
Ekte yer alan anket kullaniimistir. Anket, stratejik yonetimin temel faktorleri
olarak degerlendirilebilecek stratejik planlama, performans esasli butgeleme,
ic kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgit yapisi ve idari
kapasiteye iliskin olmak Uzere bes bolumden yirmibes soru ile demografik

Ozelliklere ait yedi soru ile birlikte toplam 32 sorudan olugmaktadir.
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Anketin birinci bolumuande katilimcilarin  kisisel 6zelliklerine iligkin
olarak 7 soru ile bilgiler (yas, cinsiyet, egitim durumu, hizmet siresi v.s.)
toplanmisgtir.

ikinci bodlimde kamu kurumlarinda uygulanan stratejik planlamaya
iligkin 6 soru bulunmaktadir.

Uglincti bélimde performans esasli biitceleme uygulanmasina yonelik
5 ifade yer almaktadir.

Doérdincu bolumde i¢ kontrol faaliyetlerine iligskin 5 soru bulunmaktadir.

Besinci bolimde yonetim bilgi sistemleri ve raporlamaya yonelik 3
ifadeye yer verilmistir.

Altinci bolumde orgut yapisi ve idari kapasiteye iliskin hazirlanan 6
ifade bulunmaktadir.

Aragtirmada kullanilan ankette yer alan ifadeleri katimcilar tarafindan
“1” Kesinlikle Katilmiyorum, “2” Katilmiyorum, “3” Kararsizim, “4” Katiliyorum

ve “5” Tamamen Katiliyorum bigciminde degerlendirmeleri istenmistir.

Hazirlanan anketin gegerliligi belirlenirken ytzeysel gecerlilik yontemi
kullanilabilir. YUzeysel gecerlilik, 0olgcegi alan Kiginin, Olgcegin 0olgmeyi
planladigi duruma veya 0Ozellige ne derece uygun oldugunu gorebilme

derecesine karsilik gelir.>%’

Bu arastirmada veri toplama yonteminde
kullanilan anket, iceriginde yer alan konularda kamuda goérev yapan lisans ve
lisansustl egitimi almis kisilere uygulanmis, goérusleri alinmis ve olgek
uzerinde gereken diuzeltmeler yapiimistir.

Hazirlanan anket formu, tesadufi 6rneklem olarak belirlenen 10 kamu
kurumunun strateji gelistirme birimlerinde c¢alisan 111 personele

uygulanmigtir.

%7 Pinar Unsal, Orgiitsel Arastirmalarda Anket Yontemi, istanbul, Cantay, 2003, s.59.
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4.5. Varsayimlar

Kurumlar, stratejik ydnetim anlayisini  sudrduirdiklerinde veya
benimseyip uyguladiklari takdirde amaclarina ve hedeflerine ulasmada daha
etkili, ekonomik, verimli olacaklar ayrica, kurumlarda saydamlik ve hesap
verebilirlik kavramlari yerlesecektir.

Arastirmanin evreni, Ankara bulunan stratejik plan hazirlamakla
yukimld merkezi yonetim kapsamindaki 90 kamu kurumundan stratejik
planlarini hazirlayip uygulayan 70 kamu kurumunun strateji gelistirme
birimlerinde calisanlardir. Orneklem, tesadiifi olarak belirlenen 10 kamu
kurumunun strateji gelistirme biriminde ¢alisanlardir.

Calisma kapsaminda gorus ve dusunceleri alinan personelin yapilan
arastirmanin dnemine ve faydalarina inandigi kabul edilmigtir.

Aragtirma sirasinda uygulanan ankete verilen cevaplarin dogru ve

tarafsiz olacagi varsayilmistir.

4.6. Sinirhiliklar

Aragtirmada, stratejik yonetim sureci ve unsurlar ele alinmig, diger
konular aragtirmaya dahil edilmemigtir. Stratejik yonetimin uygulandigi
kurumlar Ulke geneline dagilmis olup Ankara ilinde tesadufi 6rneklem olarak
belirlenen kamu kurumlarinin strateji gelistirme birimlerinde calisan personele
anket uygulanmigtir. Zaman yetersizligi ve kamu kurumlarinin yapisindan ve
yoneticilerinin tutumlarindan kaynaklanan engeller nedeniyle ulasilan kurum
ve calisan sayisi kisitl kalmistir. Ayrica hazirlanan anket formunun igerigi
itibariyle stratejik planlama, performans esasli bltgeleme, i¢ kontrol,
muhasebe ve raporlama faaliyetleri konusunda yeterli bilgisi olan kigilerce
cevaplanmasi hedeflenmistir.

Anket calismasi tesadufi Orneklem olarak belirlenen kamu

kurumlarinda Nisan 2010°da yapilmistir.
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4.7. Verilerin Analizi

Verilerin ¢ézimlemeleri SPSS paket programindan yararlanilarak
gerceklestiriimistir. Katihmcilarin  stratejik planlama, performans esasli
batceleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut yapisi ve
idari kapasiteye iliskin gorugleri ylzde ve frekans analizlerinden
yararlanilarak incelenmig ve tablolarda gosterilip yorumlanmigtir.

Katilimcilarin goérUslerinin  stratejik planlamaya, performans esasli
bltcelemeye, i¢ kontrole, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile o6rgit
yapisi ve idari kapasiteye gore degisip degismedidi t-testi ve varyans

analizinden yararlanarak test edilmis olup tablolarda gosterilmektedir.

4.8. Glivenirlik

Bu arastirmada anket formunun guvenirliginin degerlendiriimesinde
Cronbach katsayisindan vyararlaniimigtir.  Stratejik yonetim ve kamu
sektorinde uygulanmasinin arastiriimasi igin hazirlanan anketin guvenirlik
katsayisi 0,891 bulunmustur. Bu deger 0,8 ile 1,00 arasinda oldugundan

anket formunun yuksek glvenilirlikte oldugu sdylenebilir.

Cronbach Guvenirlik Katsayisi Soru Adedi

0,891 25
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4.9. Aragtirmanin Bulgulari

Arastirma kapsaminda o6ncelikle katilimcilarin demografik 6zelliklerine

iligskin bulgular incelenmektedir.

4.9.1. Arastirmaya Katilanlarin Kisisel Ozelliklerine iliskin
Bulgular

Arastirmaya katilanlara iliskin demografik 6zelliklerin dagihmi ylizde

frekans istatistikleri ile hesaplanmig ve sonugclari Tablo 4.1’de gosterilmigtir.

Tablo 4.1: Katihmcilarin Kisisel Ozellikleri

n %n

Cinsiyet Kadin 55 0,50
Erkek 56 0,50

Meslek yuksek okulu 8 0,07

Egitim Durumu Lisans 90 0,81
Yilksek lisans 13 0,12

20-29 34 0,31

Yas 30-39 53 0,48
40 yas ve Uzeri 24 0,21

0-5 34 0,31

Memuriyet Hizmet 6-10 30 0,27
Sdresi 11-20 35 0,31
21+ 12 0,11

Stratejik plan 20 0,18

Kurum Birimi ?Ut(;,e > 031
I¢ kontrol 38 0,34

Muhasebe 19 0,17

Memur/VHKI 26 0,22

Birim Gérevi Uzman/Uzman yrd. 75 0,68
Madur 5 0,05

Daire Bagkani 5 0,05

Stratejik Yonetim Egitimi | Egitim Alan 77 0,69
Alan/Almayan Egitim Almayan 34 0,31
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Yukaridaki Tablo 4.1’de gorulecegi uUzere anketi cevaplayan 111

katilimcinin kisisel 6zellikleri agagida agiklanmistir.

1. Cinsiyete gore katilimcilarin % 50’si kadin, diger % 50’lik kesim
erkektir.

2. Egitim durumlarina gore, katihmcilarin % 81’olan 90 kisi lisans, %
12’si olan 13 kisi yuksek lisans ve % 7’si olan 8 kisi meslek yuksek
okulu mezunudur. Katilimcilarin yiksek okul ve Uzeri egitime sahip
olmalar dikkat cekmektedir.

3. Yas gruplarina gore, katilimcilarin % 48’i 30-39 yas grubunda 53
kisi, % 31’i 20-29 yas grubunda 34 kisi, % 21'i 40 yas ve Uzeri
grupta 24 kisi vardir.

4. Katilimcilarin memuriyet hizmet surelerine gore; 11-20 yil arasinda
% 32’lik oran ile 35 kisi, 0-5 yil arasinda % 31’lik oran ile 34 kisi, 6-
10 yil arasinda % 27’lik oran ile 30 kisi ve 21 yil ve Uzeri hizmeti
olan % 121’lik oran ile 12 kisi bulunmaktadir.

5. Calistiklari birime gore; katihmcilarin, % 34°G i¢ kontrol biriminde,
%31’i butce biriminde, %18’i stratejik plan biriminde ve % 17’si de
muhasebe biriminde gorev yapmaktadir.

6. Katilimcilarin goérevlerine gore, uzman ve uzman yardimcisi %
68’lik oran ile 75 kisi, % 22’lik oran ile 26 kisi Memur/VHKI, % 5’lik
oran ile 5 kisi daire bagskani ve % 5’lik oran ile 5 kisi mudur
gOrevindedir.

7. Arastirmaya katilanlardan stratejik yonetim ile ilgili egitim alanlarin
orani % 69 ile 77 kisi ve geriye kalan % 31’i olan 34 kisi stratejik
planlama, performans esasli bltgeleme ve i¢ kontrol konusunda
herhangi bir egitim almamigstir. Stratejik yonetim igin gerekli olan
nitelikli personel ihtiyacinin giderilmesi amaciyla tum caliganlara

egitim verilmesi gerekmektedir.
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4.9.2. Katihmcilarin Stratejik Planlamaya iligkin Gériiglerine Dair

Bulgular

Asagidaki Tablo 4.2'de ve diger benzer tablolarda anket sorularinin
aritmetik ortalamalari ve standart sapmalar gosterilmektedir. Aritmetik
ortalama, frekanslarin cevap siklarina verilen birden bese kadar puanlarla
carpiminin, katihmci sayisina bolumuanden elde edilmektedir.

Standart Sapma istatistiksel analizde 6nemli bir dagilma dlg¢usudur.
Degiskenlerin aritmetik ortalamadan sapmalarinin kareli ortalamasidir.
Degeri buyudukge dagihmin daha yayginlastigi, kiguldik¢e ise daha

benzestigi sOylenebilir.

Tablo 4.2: Katihmcilarin Stratejik Planlamaya iliskin Gériglerinin Ortalama

istatistikleri
Ortalama Std.
sapma
Stratejik planlama, kurulusta hizmetlerinin verimli  yiritilmesi,
yatirimlarin gergeklestiriimesi, kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu 4,32 0,73
kullaniimasi icin zemin hazirlamigtir/hazirlayacaktir.
Stratejik planin  hazirlanmasi  slrecinde yeterli  personel
N L R o 3,02 0,99
gorevlendirilmis ve Ust yonetimin destegi saglanmistir.
Stratejik planin hazirlanmasi surecinde i¢ ve dis paydaslarin katkilari
saglanmis ve her kademeden personelin gorius ve Onerileri dikkate 2,78 0,96
alinmigtir.
Stratejik planda yer alan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedefler,
ic analiz ve c¢evre analizi sonuglari dikkate alinarak 3,10 1,03
hazirlanmistir’hazirlanmaktadir.
Stratejik planlama kurum ydneticilerinin ve ¢alisanlarinin iglerini
L . R 3,85 0,96
zorlastiran ve kirtasiyeciligi artiran yeni moda bir yénetim aracidir.
Kurulusun faaliyetleri, stratejik plan ve performans programiyla
. L . 2,83 0,95
belirlenen amag ve hedeflere uygun gerceklestiriimektedir.
Ortalamalarin Ortalamasi 3,32 0,58




132

Tablo 4.3: Katilimcilarin  Stratejik Planlamanin  Hizmetlerin ~ Verimli

Yuritilmesine iliskin Gorugleri

.. Katilma Duzeyleri n %

Stratejik planlama, kurulusta Kesinlikle Katilmiyorum 0 0,0
hizmetlerinin verimli yuratilmesi, Katiimivorum 4 3'6
yatirimlarin gergeklestiriimesi, Kararsélm 5 4'5

kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu :
e ) Katiliyorum 54 48,7
kullaniimast igin zemin Tamamen Katiliyorum 48 43,2
hazirlamistir/hazirlayacaktir. Toplaym 111 100'0

Katihmcilarindan, ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 48,7
ile en fazladir. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 43,2 iken,
kararsizim cevabi verenlerin orani % 4,5’tir. Katilmiyorum cevabi verenlerin
orani % 3,6 ile en dusuktlr. Verilen cevaplarin standart sapmasi 0,73 ve
ortalamasi 4,32'dir. ifadeye katilim ortalamasi “Katiliyorum” yéniindedir.

Bu sonuglara goére; katilimcilarin ¢ogunlugu (% 91,9), stratejik
planlamanin idarelerde verimliligi, etkililigi, kaynaklarin tespitini ve tasarrufu
saglayacagi gorustunde birlesmektedirler. Stratejik planlamada, katilimci bir
anlayigsla her kademeden calisanlarin ortak c¢abasi ve destegi olmaksizin

basariya ulagilamaz.

Tablo 4.4: Katilimcilarin Stratejik Planin Hazirlanmasinda Ust Yonetimin

Destegine lliskin Goriigleri

Katilma Duzeyleri n %

, Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6
Stratejik planin haz!rlanma3| Katiimiyorum 31 27.9
asamalarinda yeterli personel
. o TR Kararsizim 45 40,5

gorevlendirilmis ve Ust yonetimin
destegi saglanmistir. Katiliyorum 21 18,9
Tamamen Katiliyorum 10 9,1
Toplam 111 100,0

Katilimcilardan, ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 40,5 ile
en fazladir. Katilmiyorum diyenlerin orani % 27,9 iken, katilyorum diyenlerin
orani % 18,9’dur. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 9,1 olup
kesinlikle katiimiyorum diyenlerin orani % 3,6 ile en dusuktlr. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 0,99 ve ortalamasi 3.02'dir. ifadeye katilim

ortalamasinin “Kararsizim” yoninde oldugu soylenebilir.
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Buna gore; stratejik planlamanin her safhasinda 6nemli olan uUst
yonetimin sahiplenmesi ve desteginin saglanmasi konusunda katilimcilar
kararsiz gorug belirtmis olmakla birlikte olumsuz gorus bildirenlerin goklugu
da destedin yeterli dizeyde gerceklesmedigini gdstermektedir. Stratejik
yonetimde Ust yonetimin planlama ve uygulama asamalarinda destek
vermesi, surecin i¢cinde oldugunu gostermesi, planlamanin 6nemini kurum
calisanlari ve ilgili taraflarla paylasmasi gerekmektedir. Ayrica planlama
ekibine yeterli personel gorevlendiriimesi, egitim ihtiyacinin tespit edilmesi ve

egitimlerin duzenlenmesi gereklidir.

Tablo 4.5: Katiimcilarin i¢ ve Dis Paydaslarin Katkilarinin Saglanmasina

iliskin Gorusleri

Katilma Duzeyleri n %
Stratejik planin hazirlanmasi Kesinlikle Katilmiyorum 6 55
surecinde i¢ ve dis paydaslarin Katilmiyorum 44 39,6
katkilari saglanmis ve her kademeden | Kararsizim 32 28,8
personelin géris ve onerileri dikkate | Katiliyorum 26 23,4
alinmistir. Tamamen Katiliyorum 3 2,7
Toplam 111 100,0

Katilimcilardan, ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 39,6
ile en fazladir. Kararsizim diyenlerin orani % 28,8 iken, katiliyorum diyenlerin
orani % 23,4’tur. Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 5,5 olup
tamamen katihyorum diyenlerin orani % 2,7 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 0,96 ve ortalamasi 2,78'dir. ifadeye katilim
ortalamasi “Katiimiyorum” yonundedir.

Bu sonuglara gore; i¢ ve dis paydaslarin katilimlarinin yeterli dizeyde
saglanamadigi, ¢alisanlarin gorus ve dusuncelerinin stratejik plana
yansitilamadigr  sOylenebilir.  Katihmcilik stratejik  planlamanin  temel
unsurlarindan biridir. Taraflarin plana katkisinin saglanmasi, planin

sahiplenilmesini saglayacak ve uygulanma surecini kolaylastiracaktir.
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Tablo 4.6: Katiimcilarin Stratejik Planin i¢ ve Dis Analiz Sonuglarina Gére

Hazirlanmasina iliskin Goriisleri

Katilma Duzeyleri n %
Stratejik planda yeralan misyon, Kesinlikle Katiimiyorum 7 6,3
vizyon, stratejik amag ve hedefler, ic | Katiimiyorum 24 21,6
analiz ve gevre analizi sonuglari Kararsizim 39 35,1
dikkate alinarak hazirlanmigtir/ Katiliyorum 33 29,8
hazirlanmaktadir. Tamamen Katiliyorum 8 7,2
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 35,1 ile
en fazladir. Katiliyorum diyenlerin orani % 29,8 iken, katilmiyorum diyenlerin
orani % 21,6’dir. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 7,2 olup
kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani % 6,3 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 1,03 ve ortalamasi 3,10’dur. ifadeye katilim
ortalamasinin “Katiliyorum” yéntinde oldugu sdylenebilir.

Buna goére; misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedeflerin i¢ ve dis
analizler sonucu hazirlanmakta oldugu ¢ok az farkla sdylenmesi mumkun
olmakla birlikte, karasizlarin oraninin yuksek olusu da dikkat cekmektedir.
Kurumlarda gelecege bakisin ve stratejik yonun tespitinde, i¢ analizler
sonucunda gugcli ve zayif yonlerin belirlenmesi ile dis durum analizleri

sonucunda firsat ve tehditlerin ortaya ¢ikariimasi 6nem tagimaktadir.
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Tablo 4.7: Katilimcilarin Stratejik Planlamanin igleri Zorlastiran Yeni Moda

Bir Yénetim Araci Olduguna iligkin Gérsleri

Katilma Duzeyleri n %
Tamamen Katiliyorum 2 1,8
Stratejik planlama kurum yoneticilerinin | Katiliyorum 9 8,1
ve galisanlarinin islerini zorlagtiran ve  m=r oo 22 198

kirtasiyeciligi artiran yeni moda bir d

yonetim aracidr. Katiimiyorum 49 44,2
Kesinlikle Katilmiyorum 29 26,1
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 44,2
ile en fazladir. Kesinlikle katiimiyorum diyenlerin orani % 26,1 iken,
kararsizim diyenlerin orani % 19,8°dir. Katilyorum cevabi verenlerin orani %
8,1 olup tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 1,8 ile en dusuktur.

Buna gore; katihmcilar tarafindan stratejik planlamanin yoneticilerin ve
calisanlarin iglerini zorlastiran yeni moda yonetim araci olarak gortulmedigi
sonucu c¢lkarilabilir. Calisanlarin stratejik planlama hakkinda goéruslerinin
olumlu olmasi, hazirlanacak planlarda katilimin saglanmasini  ve

uygulanmasini kolaylastiracaktir.

Tablo 4.8: Katilimcilarin Faaliyetlerin Stratejik Plan ve Performans

Programina Uygunluguna iliskin Gorusleri

Katilma Duzeyleri n %
. : - Kesinlikle Katiimiyorum 8 7,2
Kurulusun faaliyetleri, stratejik plan ve Katiimiyorum 33 59 7
performans prr?g(;awlyla belirlenen Kararsizim a4 39’7
amag ve hedetiere uygun Katilyorum 22 19:8
gergeklestiriimektedir. Tamamen Katiliyorum 4 3,6
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 39,7 ile
en fazladir. Katilmiyorum diyenlerin orani % 29,7 iken, katiyorum diyenlerin
orani % 19,8'dir. Kesinlikle katiimiyorum cevabi verenlerin orani % 7,2 olup
tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 3,6 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 0,95 ve ortalamasi 2,83'tiir. ifadeye katilim

ortalamasinin “Kararsizim” yénunde oldugu soylenebilir.



136

Buna gore; kurumlarin faaliyetlerinin amag ve hedefler dogrultusunda
gerceklestiriimesi konusunda katilimcilar agirlikli olarak kararsiz ve olumsuz
g6rus bildirmislerdir. Misyon, vizyon ve ilkeler belirlendikten sonra kurumun
amac ve hedefleri belilenmektedir. Kurumlarin amag¢ ve hedeflere

ulagtiracak faaliyetlerde bulunmasi etkililigi ve verimliligi arttiracaktir.

4.9.3. Katimcilarin Performans Esash Biitgelemeye iliskin Goriislerine

Dair Bulgular

Arastirmaya katilanlarin performans esasli bultcelemeye iliskin

gOruslerine dair bulgular asagidaki tablolarda sunulmus ve yorumlanmistir.

Tablo 4.9: Katimcilarin Performans Esasli Bltcelemeye iliskin Goriislerinin

Ortalama istatistikleri

Ortalama Std.
sapma
7 Performans dlgumu, degerlendiriimesi ve denetimi hizmetlerin kalitesini,
L P 3,87 1,01
verimliligi ve etkililigi artiracaktir.
8 Kurulusun, yuritecegi faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyacini,
performans hedef ve gdstergelerini iceren dogru ve guvenilir 2,91 1,03
performans programi hazirlamigtir/hazirlamaktadir.
9 idarenin bitgesi, stratejik plan ve performans programinda yeralan
amag, hedef, faaliyet ve projelerle uyumlu hazirlanmistir/ 3,10 1,06
hazirlanmaktadir.
10 Kurulusta, performans esasli butceleme sistemi ile kaynaklarin, amag 305 093
ve hedefler dogrultusunda tahsisi saglanmistir. ' '
1 Performans esasl yonetim anlayisi ¢ercevesinde idarede, goérev, yetki
ve sorumluluklar bilgili ve yeterli personele verilmekte ve 6zendirme, 2,30 1,07
ddullendirme ve kariyer sistemi gelistiriimektedir.
Ortalamalarin Ortalamasi 3,05 0,72




137

Tablo 4.10: Katilimcilarin Performans Denetimine lliskin Gorusgleri

Katilma Duzeyleri n %

il e o . .| Kesinlikle Katilmiyorum 4 3,6
Performans 6lgimu, degerlendiriimesi
s Y 2 o Katiimiyorum 9 8,1
ve denetimi hizmetlerin kalitesini,

verimliligi ve etkililigi artiracaktir Kararsizim 13 11,7
9 9 ' Katiliyorum 56 50,4
Tamamen Katiliyorum 29 26,2
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 50,4 ile
en fazladir. Tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 26,2 iken, kararsizim
diyenlerin orani % 11,7’dir. Katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 8,1 olup
kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani % 3,6 ile en dusuktlr. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 1,01 ve ortalamasi 3,87'dir. ifadeye katilim
ortalamasi “Katiliyorum” yénindedir.

Bu sonuglara goére; kurumlarda performans olgimu, degerlendiriimesi
ve denetiminin hizmetlerin kalitesini ve verimliligi artiracagi (% 76,6) gorusu
hakimdir. Performans hedefleri ve gerceklesmeleri surekli izlenmeli, kontrol
edilmeli, ama¢ ve hedeflere ulasmak icin kullanilan ydntemler, yurGtilen

faaliyet ve projeler ile bunlarin sonuclari degerlendirilmelidir.

Tablo 4.11: Katilimcilarin Performans Programina iligkin Gérlsleri

Katilma Duzeyleri n %
Kurulusun, yiriitecedi faaliyet ve | Kesinlikle Katilmiyorum 7 6,3
projeler ile bunlarin kaynak ihtiyacini, | Katilmiyorum 37 33,4
performans hedef ve gdstergelerini | Kararsizim 32 28,8
iceren dogru ve guvenilir performans | Katiliyorum 29 26,1
programi hazirlamigtir/hazirlamaktadir. | Tamamen Katiliyorum 6 54
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 33,4
ile en fazladir. Kararsizim diyenlerin orani % 28,8 iken, katiliyorum diyenlerin
orani % 26,1'dir. Kesinlikle katiimiyorum cevabi verenlerin orani % 6,3 olup
tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 5,4 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 1,03 ve ortalamasi 2,91'dir. ifadeye katilim

ortalamasinin “Katilmiyorum” yonunde oldugu soylenebilir.




138

Buna gore; kurumlarda performans programinin, stratejik plan ile
batce arasinda bagr guclendirecek sekilde dogru ve guvenilir
hazirlanamadidi sonucu c¢ok az farkla c¢ikarilabilir. Stratejik plan ile butce
arasindaki iliski performans programlari ile saglanmaktadir. Kurumlarin
hedefleri dogrultusunda kaynak tahsis edilerek, hedeflere ne kadar ulasildigi
Olcilmeli ve faaliyet raporlari hazirlanarak 5018 sayii KMYKK'nin 41.

maddesi geredince kamuoyu ile paylasiimalidir.

Tablo 4.12: Katihmcilarin Butge-Stratejik Plan-Performans Programi

Uyumuna lliskin Gorugleri

Katilma Duzeyleri n %
idarenin biitgesi, stratejik plan ve Kesinlikle Katiimiyorum 7 6,3
performans programinda yer alan Katilmiyorum 29 26,1
amag, hedef, faaliyet ve projelerle Kararsizim 27 24,3
uyumlu hazirlanmigtir/ Katiliyorum 41 37,0
hazirlanmaktadir. Tamamen Katiliyorum 7 6,3
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 37,0 ile
en fazladir. Katilmiyorum diyenlerin orani % 26,1 iken, kararsizim diyenlerin
orani % 24,3'tur. Tamamen katiliyorum ve kesinlikle katilmiyorum cevabi
verenlerin orani esit olup % 6,3 ile en duguktur. Verilen cevaplarin standart
sapmasi 1,06 ve ortalamasi 3,10'dur. ifadeye katilim ortalamasinin
“Katiliyorum” yonunde oldugu soylenebilir.

Bu sonuclara gore; idarelerin butgesinin stratejik plan ve performans
programinda yer alan amag¢ ve hedeflerle uyumlu hazirlandigi az farkla
soylenebilir. Butce hazirhk suUrecinde kurumlarin  oOncelikli amag¢ ve
hedeflerine ulasmayi saglayacak  sekilde kaynak  tahsislerinin
gerceklestiriimesi gerekmektedir. idareler butgelerini stratejik plan ve
performans programina uygun hazirlamali ve faaliyetlerin bunlara

uygunlugunu izlemeli ve degerlendirmelidir.



139

Tablo 4.13: Katilimcilarin Performans Esasli Bitgeleme Sistemine iligkin

Gorugleri
Katilma Duzeyleri n %

Kurulust » | Kesinlikle Katilmiyorum 5 4,5
hurulusta, performans esasll Katiimiyorum 26 23,4

bltceleme sistemi ile kaynaklarin,
< Kararsizim 42 37,9

amag ve hedefler dogrultusunda
tahsisi saglanmigtir. Katiliyorum 34 30,6
Tamamen Katiliyorum 4 3,6
Toplam 111 100,0

Katilimcilardan, ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 37,9 ile
en fazladir. Katiliyorum diyenlerin orani % 30,6 iken, katilmiyorum diyenlerin
orani % 23,4’tur. Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 4,5 olup
tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 3,6 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 0.93 ve ortalamasi 3,05'dir. ifadeye katilim
ortalamasinin “Kararsizim” yéninde oldugu soylenebilir.

Buna sonuglara gore; performans esasli butgceleme ile kaynaklarin
amac ve hedeflere tahsisinin saglanabildigi konusunda katimcilar kararsiz
g6rus bildirmiglerdir. Performans esasli bltgelemede kaynaklarin amag ve
hedeflere tahsisi gerekmektedir. Kaynaklarin amag¢ ve hedeflere tahsisinin
saglandigl agik olarak ortaya konulamamakla birlikte, idare faaliyet raporlar

veya i¢ ve dis denetim raporlari sonuglari ile tespiti olanakhdir.

Tablo 4.14: Katiimcilarin Performans Esasli Yénetim Anlayisina iliskin

Gorugleri
Katilma Duzeyleri n %
Performans esasli yonetim anlayisi | Kesinlikle Katiimiyorum 29 26,1
cercevesinde idarede,_ g'drev, yet_ki ve [ Katilmiyorum 40 36,1
sorumluluklar bilgili ve yeterli Kararsizim 2 216
personele verilmekte ve 6zendirme, Katilivorum 16 :

ddullendirme ve kariyer sistemi yoru 14,4
gelistiriimektedir. Tamamen Katiliyorum 2 1,8
Toplam 111 100,0

Katihmcilardan, ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 36,1
ile en fazladir. Kesinlikle katilmiyorum diyenlerin orani % 26,1 iken,

kararsizim diyenlerin orani % 21,6’dir. Katiliyorum cevabi verenlerin orani %



140

14,4 olup tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 1,8 ile en duguktur. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 1,07 ve ortalamasi 2,30'dur. ifadeye katilim
ortalamasi “Katilmiyorum” yonutndedir.

Bu gore; idarelerde gorev, yetki ve sorumluluklarin bilgili ve yeterli
personele verilmedidi ayrica, 6zendirme, odullendirme ve kariyer sisteminin
geligtiriimedigi sonucu ¢ikarilabilir. Performans esasl yonetimin temel amaci
kurum ve kuruluslarin hedeflerine ulagsmasini  saglamaktir. Orgiitsel
hedeflerin bireysel hedeflere donustlrilmesi, calisanlarin performansini
artiracak 6zendirme, 6dullendirme ve kariyer sisteminin gelistiriimesine dnem

verilmesi gerekmektedir.

4.9.4. Katiimcilarin i¢ Kontrole iliskin Goériislerine Dair Bulgular

Arastirmaya katilanlarin i¢ kontrole iliskin gorugslerine dair bulgular

asagidaki tablolarda sunulmus ve yorumlanmistir.

Tablo 4.15: Katiimcilarin i¢ Kontrole iligkin Goérislerinin Ortalama istatistikleri

Std.
Ortalama
sapma
ic kontrol sistemi ve sorumlulugu, kurulusun tiim is ve islemlerini ve
sureclerde gorev alan bitin personeli kapsamaktadir.
ic kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarinin uygulanmasi ve
13 | gelistiriimesi calismalari ybnetimin sorumlulugunda 3,10 1,21
surdurtdlmektedir.
Kurulusun, stratejik plan ve performans programinda belirlenen
14 |amag ve hedeflere ulasmasini engelleyecek i¢ ve dis nedenlerden 3,12 1,00
kaynaklanan riskler tanimlanmaktadir.
idarede, etkin silrec kontroli ve givenilir én mali kontrol
15 3,22 1,12
mekanizmasi kurulmustur/kurulmaktadir.
Kurulug faaliyetlerinin  etkili, ekonomik, verimli yurGtiimesini
16 |saglamak amaciyla aksayan yodnler tespit edilmekte, organizasyon, 2,77 1,11
yontem ve suregler gelistiriimektedir.
Ortalamalarin Ortalamasi 3,11 0,83
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Tablo 4.16: Katilimcilarin i¢ Kontrol Sisteminin Kapsamina lliskin Goriigleri

Katilma Dizeyleri n %

ic kontrol sisterni lulud Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,2

¢ Kontrol sistemi ve sorumiuiugu, Katiimiyorum 22 19,8
kurulusun tim is ve iglemlerini ve

N N e . Kararsizim 20 18,0

sureglerde goérev alan batin personeli

kapsamaktadir. Katiliyorum 44 39,7

Tamamen Katiliyorum 17 15,3

Toplam 111 | 100,0

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 39,7 ile en ylksektir.
Katilmiyorum diyenlerin orani % 19,8 iken, kararsizim diyenlerin orani %
18,0°dir. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 15,3 olup kesinlikle
katilmiyorum diyenlerin orani % 7,2 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 1,17 ve ortalamasi 3,36'dir. ifadeye katilim ortalamasi
“Katiliyorum” yonundedir.

Buna sonuglara gore; i¢ kontrol sistemi ve sorumlulugunun, idarelerin
mali ve mali olmayan tum islemlerini, slreclerde godrev alacak butin
personeli kapsadigi yonlindeki ifadeye katilimcilar olumlu goris
bildirmiglerdir. Katihmcilarin i¢ kontrol sistemi ve sorumlulugu hakkinda
bilgiye sahip olmalari kontrol faaliyetlerinin saglikli gergeklestiriimesini

saglayacaktir.

Tablo 4.17: Katiimcilarin i¢ Kontrol Sisteminin Uygulanma Calismalarina

iliskin Gorusleri

Katilma Duzeyleri n %

ic kontrol sisteminin kurul Kesinlikle Katilmiyorum 9 8,1

¢ kontrol sisteminin kurulmasi, Katilmiyorum 36 32.4
standartlarinin uygulanmasi ve

gelistiriimesi calismalari yonetimin Kararsizim 14 12,6

4 . . Katiliyorum 39 35,2

sorumlulugunda surdurtlmektedir. Tamamen Katiiyorum 13 117

Toplam 111 100,0

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 35,2 ile en yiksektir.
Katilmiyorum diyenlerin orani % 32,4 iken, kararsizim diyenlerin orani %
12,6’dir. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 11,7 olup kesinlikle

katiimiyorum diyenlerin orani % 8,1 ile en dusuktur. Verilen cevaplarin
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standart sapmasi 1,21 ve ortalamasi 3,10’dur. ifadeye katilim ortalamasinin
“Katiliyorum” yonunde oldugu sdylenebilir.

Bu sonuglara gore; kuruluslarda i¢ kontrol sisteminin kurulmasi
galigmalarinin yonetimin sorumlulugunda surdurtlmekte oldugu yonundeki
ifadeye az farkla olumlu goriis bildirilmistir. I¢ kontrol sisteminin kurulmasi,
gOzetimi ve standartlarinin  uygulanmasi yOnetimin  sorumlulugunda
surdurtlmelidir. Etkili bir kontrol sistemi igin, mesleki degerlere ve durust
yonetim anlayisina, mali yetki ve sorumluluklarin bilgili ve yeterli personele

verilmesine, saydamligin saglanmasina v.s. ihtiya¢ vardir.

Tablo 4.18: Katilimcilarin Kuruluglarin, Amag¢ ve Hedeflere Ulasmasini

Engelleyecek Risklerin Tanimlanmasina iliskin Gérisleri

Katilma Duzeyleri n %
Kurulusun, stratejik plan ve —

performans programinda belirlenen Kesinlikle Katimiyorum > 4,5
amac ve hedeflere ulasmasini Katiimiyorum 26 23,4
engelleyecek i ve dis nedenlerden | _Kararsizim 39 35,1
kaynaklanan riskler Katiliyorum 33 29,8
tanimlanmaktadir. Tamamen Katiliyorum 8 7,2
Toplam 111 100,0

ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 35,1 ile en fazladir.
Katihyorum diyenlerin orani % 29,8 iken, katilmiyorum diyenlerin orani %
23,4’tur. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 7,2 olup kesinlikle
katiimiyorum diyenlerin orani % 4,5 ile en dusuktur. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 1,00 ve ortalamasi 3,12'dir. ifadeye katihm ortalamasinin
“Katiliyorum” yonunde oldugu sdylenebilir.

Buna gore; Kkuruluglarda amag¢ ve hedeflerin gergceklesmesini
engelleyecek risklerin tanimlamasinin yapildigi ¢ok az farkla sdylenebilir.
Bununla birlikte kararsizlarin oranin yuksek olmasi ise i¢ kontrol
faaliyetlerinin yeterli duzeyde gergeklestirilemedigini de gostermektedir.
Kurumlarin maruz kalabilecegi risklerin belirlenmesi, risklerin yonetiimesi ve

gerekli dnlemlerin alinmasina yonelik faaliyet ve surecler gelistiriimelidir.
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Tablo 4.19: Katimcilarin Etkin Siire¢ Kontrolii ve Gilivenilir On Mali Kontrol

Mekanizmasi Kurulmasina iligkin Gérusleri

Katilma Duzeyleri n %
idarede, etkin siirec kontrolii ve Kesinlikle Katilmiyorum 8 7,2
guvenilir 65n mali kontrol Katilmiyorum 24 21,6
mekanizmasi kurulmustur/ Kararsizim 26 234
kurulmaktadir. Katiliyorum 42 37,9
Tamamen Katiliyorum 11 9,9
Toplam 111 100,0

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 37,9 ile en ylksektir.
Kararsizim diyenlerin orani % 23,4 iken, katiimiyorum diyenlerin orani %
21,6'dir. Tamamen katiliyorum cevabi verenlerin orani % 9,9 olup kesinlikle
katilmiyorum diyenlerin orani % 7,2 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 1,12 ve ortalamasi 3,22'dir. ifadeye katihm ortalamasi
“Katiliyorum” yonindedir.

Bu sonuclara gore; kurumlarda etkin bir sure¢ kontrolinun saglandigi
ve guvenilir 6n mali kontrol mekanizmasinin kuruldugu az farkla sdylenebilir.
Kurumlarda faaliyetlere, is ve islemlere yodnelik slre¢c akis semalari
hazirlanmali, sorumlular tanimlanmali ve sireglere iligkin  riskler
belirlenmelidir. Etkin, onleyici, tespit edici ve duzeltici kontrol faaliyetleri ile

risklerin kontrol altinda tutulmasi saglanmalidir.

Tablo 4.20: Katilimcilarin  Organizasyon, Yoéntem ve  Sdreglerin

Gelistiriimesine iligkin Gérisleri

Kurulus faalivetlerinin etkili Katilma Duzeyleri n %
urulug faaliyetlerinin etkili, —

ekonomiE, veri)r/nli yuriitilmesini  |-esinlikle Katilmiyorum 15 13,5
saglamak amaciyla aksayan yonler Katilmiyorum 35 31,6
tespit edilmekte, organizasyon, | Kararsizim 24 21,6
yontem ve siregler Katiliyorum 34 30,6
gelistiriimektedir. Tamamen Katiliyorum 3 2,7
Toplam 111 100,0

ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 31,6 ile en fazladir.
Katihyorum diyenlerin orani % 30,6 iken, kararsizim diyenlerin orani %
21,6°dir. Kesinlikle katiimiyorum cevabi verenlerin orani % 13,5 olup

tamamen katihyorum diyenlerin orani % 2,7 ile en dusuktur. Verilen
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cevaplarin standart sapmasi 1,11 ve ortalamasi 2,77'dir. ifadeye katilim

ortalamasi “Katilmiyorum” yonundedir.

Buna gore; kurulus faaliyetlerinin etkili, ekonomik ve verimli
yurutulmesi amaciyla aksayan yonlerin tespit edilmesi ve buna bagl olarak
organizasyon, yontem ve sureclerin geligtiriimesinin yeterli duzeyde
yapiimadigi sonucu ¢ikarilabilir. Faaliyetlerin yurutilmesinde her turll
kaynadin daha verimli ve etkili kullaniimasini saglamak amaciyla o6rgit
yapisinda, is ve islemlerin yapilis yontemlerinde ve sure¢ tasarimlarinda

yasanan sorunlarin giderilmesi gerekmektedir.

4.9.5. Katiimcilarin Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya iliskin

Goruslerine Dair Bulgular

Aragtirmaya katilanlarin yonetim bilgi sistemleri ve raporlamaya iligkin

gOruslerine dair bulgular asagidaki tablolarda sunulmus ve yorumlanmistir.

Tablo 4.21: Katiimcilarin Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya iligkin

Gorislerinin Ortalama istatistikleri

Std.
Ortalama
sapma
Mali yonetim ve kontrol faaliyetlerini gerceklestirmek ve raporlamayi
17 | saglamak amaciyla yoOnetim bilgi sistemleri yeterli duzeyde 2,84 1,01
geligtirilmigtir.
Faaliyet raporlari, raporlama ilkeleri cergevesinde tutarli, agik,
18 | dogdru, tarafsiz ve hesap verme sorumlulugunu saglayacak sekilde 2,87 1,04

hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Muhasebe kayitlarinin tutulmasi ve butge kesin hesabinin
19 . ) 3,95 0,77
hazirlanmasi standartlara uygun gergeklestirimektedir.

Ortalamalarin Ortalamasi 3,22 0,62
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Tablo 4.22: Katilimcilarin Yénetim Bilgi Sistemlerinin Gelistirilmesine iligkin

Gorugleri

Katilma Duzeyleri n %
Mali yonetim ve kontrol faaliyetlerini | Kesinlikle Katiimiyorum 7 6,3
gerceklestirmek ve raporlamayi Katilmiyorum 40 36,0
saglamak amaciyla yonetim bilgi Kararsizim 34 30,7
sistemleri yeterli diizeyde Katiliyorum 24 21,6
geligtirilmistir. Tamamen Katiliyorum 6 5,4
Toplam 111 100,0

ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 36,0 ile en fazladir.
Kararsizim diyenlerin orani % 30,7 iken, katiliyorum diyenlerin orani %
21,6'dir. Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 6,3 olup tamamen
katiliyorum diyenlerin orant % 5,4 ile en dusuktlr. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 1,01 ve ortalamasi 2.84'tiir. ifadeye katihm ortalamasi
“Katilmiyorum” yénindedir.

Bu sonuglara gore; mali yodnetim ve kontrol faaliyetlerinin
gerceklestiriimesi ve guvenilir raporlarin Uretilmesi i¢in gerekli olan ydnetim
bilgi sistemlerinin yeterli dlizeyde gelistirilemedigi sdylenebilir. Bilgi ve iletisim
teknolojilerinden yararlanilarak bilgiye ulagsma, bilgiyi isleme ve yonetmede
kullanilan yontem ve tekniklerin stratejik yonetim ile birlikte kullaniimasi
kaynaklarin dogru bigimde kullaniimasini ve degisen sartlara uyumu

saglayacaktir.

Tablo 4.23: Katiimcilarin Faaliyet Raporlarinin, Hazirlanmasina iligkin

Gorusleri

Katilma Duzeyleri n %
Faaliyet raporlari, raporlama ilkeleri | Kesinlikle Katiimiyorum 9 8,1
cergevesinde tutarli, acgik, dogru, Katilmiyorum 33 29,8
tarafsiz ve hesap verme Kararsizim 39 35,1
sorumlulugunu saglayacak sekilde Katiliyorum 23 20,7
hazirlanmistir/hazirlanmaktadir. Tamamen Katiliyorum 7 6,3
Toplam 111 100,0

ifadeye kararsizim cevabi verenlerin orani % 35,1 ile en fazladir.
Katilmiyorum diyenlerin orani % 29,8 iken, katihyorum diyenlerin orani %

20,7°dir. Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 8,1 olup tamamen
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katiliyorum diyenlerin orani % 6,3 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin standart
sapmasi 1,04 ve ortalamasi 2,87°dir. Buna gore ifadeye katihm ortalamasi
“Katilmiyorum” yénindedir.

Buna gore; raporlama faaliyetlerinin dogru, tarafsiz ve hesap verme
sorumlulugunu saglayacak sekilde yerine getirildigi konusunda katilimcilar
agirhikh olarak olumsuz ve kararsiz gorus ifade etmislerdir. Raporlarin,
stratejik plan ve performans programinda yer alan amag¢ ve hedeflere ne
derece ulagildiginin dlgulmesi, degerlendiriimesi ve sapmalarin tespit
edilmesi i¢in anlasilir, agik ve tutarli hazirlanmasi gerekmektedir. Ayrica
raporlar, kullanilan kaynaklari, butce hedef ve gergceklesmeleri ile stratejik
plan ve performans programi uyarinca yurutilen faaliyetleri ve performans

bilgilerini icerecek sekilde dizenlenmesi gerekmektedir.

Tablo 4.24: Katihmcilarin Kuruluslarda Muhasebe Kayitlarinin Tutulmasi ve

Biitce Kesin Hesabinin Hazirlanmasina iliskin Gérisleri

Katilma Duzeyleri n %

Muhasebe kayitlarinin tutulmasi ve Kesinlikle Katilmiyorum 2 L8

" . Katilmiyorum 4 3,6
bltce kesin hesabinin hazirlanmasi

standartlara uygun Kararsizim 11 10,0

g : Katiliyorum 74 66,6

ki Imek . :
gergeklestiriimektedir Tamamen Katiliyorum 20 18,0
Toplam 111 100,0

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 66,6 ile en fazladir.
Tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 18,0 iken, kararsizim diyenlerin
orani % 10,0’dur. Katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 3,6 olup kesinlikle
katilmiyorum diyenlerin orani % 1,8 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 0,77 ve ortalamasi 3,95'dir. ifadeye katilim ortalamasi
“Katiliyorum” yonundedir.

Bu sonuglara gore; muhasebe kayitlarinin tutulmasi ve kesin hesabin
hazirlanmasinin standartlara uygun gergeklestirildigi sonucu ¢ikarilabilir. Mali
raporlama faaliyetlerinin saydamligi ve hesap verebilirligi saglamak amaciyla
zamaninda, kapsamli ve mevzuata uygun hazirlanmasi énem tagimaktadir.

Muhasebe sistemi; karar, kontrol ve hesap verme sureglerinin etkili
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calismasini saglayacak ve mali raporlarin dizenlenmesi ile kesin hesabin

cikariimasina temel olacak sekilde yurutulmelidir.

4.9.6. Katihmcilarin Orgiit Yapisi ve idari Kapasiteye iliskin Goriislerine

Dair Bulgular

Aragtirmaya katilanlarin orgut yapisi ve idari kapasiteye iliskin

gOruslerine dair bulgular asagidaki tablolarda sunulmus ve yorumlanmistir.

Tablo 4.25: Katilimcilarin Orglit Yapisi ve Idari Kapasiteye iligkin Gorislerinin

Ortalama istatistikleri

Std.
Ortalama
sapma
5018 saylli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, stratejik
20 |yonetime ve performansa dayali verimli, etkil, saydam ve hesap 3,71 0,87
verebilir kamu yOnetimi olusturulmasini saglayacaktir.
Stratejik yonetime gecis sirecinde yonlendirici, uyumlastirici ve
21 | koordinasyonu saglayici kuruluglar sireci iyi ydnetmiglerdir 2,66 1,06

/yénetmektedirler.

Kurulusta, degisimin ve yenilenmenin gerekligi konusunda
22 ] 2,52 1,03
motivasyon saglanmistir.

Kurulusta, hukuki, mali, idari yapi ve kapasite gelistirilerek, stratejik
23 2,68 0,94
ybnetim slrecine uygun hale getirilmistir.

” Strateji Geligstirme Birimlerinde mali faaliyetler ve ginlik sorunlar, 0 4 110
strateji gelistirme ve stratejik ydnetim anlayisinin éniine gecmistir. ' '

Stratejik yonetim anlayisi ile birlikte toplam kalite y&netiminin
25 |ilkelerinin (insan odakhlik, katilimcilik, egitim ve gelisme, yetki ve 1,84 0,71

sorumluluk dengesi v.s.) uygulanmasina ihtiyag vardir.

Ortalamalarin Ortalamasi 2,64 0,59
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Tablo 4.26: Katilimcilarin 5018 Sayili KMYKK'ya lliskin GorUsleri

o Katilma Duzeyleri n %
5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve —
e Kesinlikle Katilmiyorum 1 0,9
Kontrol Kanunu, stratejik yonetime Katl 13 117
ve performansa dayali verimli, etkili, Ka Imiyorum 17 15’3
saydam ve hesap verebilir kamu ararsizim '

ydnetimi olusturulmasini Katiliyorum 66 59,5
saglayacaktir. Tamamen Katiliyorum 14 12,6
Toplam 111 100,0

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 59,5 ile en ylksektir.
Kararsizim diyenlerin orant % 15,3 iken, tamamen katilyorum diyenlerin
orani % 12,6°dir. Katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 11,7 olup kesinlikle
katilmiyorum diyenlerin orani % 0,9 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin
standart sapmasi 0,87 ve ortalamasi 3,71’dir. ifadeye katilim ortalamasi
“Katiliyorum” yonundedir.

Bu sonuglara gore; katilimcilarin gogunlugu, 5018 sayili yasanin
stratejik ydnetime ve performansa dayali verimli, etkili, saydam ve hesap
verebilir ~kamu  yonetimi  olusturulmasini  saglayacagi  goérusunu
paylasmaktadirlar. Katilimcilarin  kamu mali yonetiminde ve kamu
yonetiminde reform niteligi tasiyan yasanin getirdidi yenilikleri olumlu

kargilamalarinin, sahiplenmeyi ve basariyi artirmasi beklenebilir.

Tablo 4.27: Katilimcilarin Stratejik Yonetimi Yoénlendirici Kuruluglarin Sireci

Yénetmelerine iligkin Goérisleri

Katilma Duzeyleri n %
Stratejik yonetime gegis slirecinde Kesinlikle Katilmiyorum 16 14,5
yonlendirici, uyumlastirici ve Katiimiyorum 35 31,5
koordinasyonu saglayici kuruluslar Kararsizim 35 31,5
sureci iyi yonetmislerdir/ Katiliyorum 21 18,9
yonetmektedirler. Tamamen Katiliyorum 4 3,6
Toplam 111 100,0

ifadeye kararsizim ve katiimiyorum cevabi verenlerin oranlari esit olup
% 31,5 ile en yuksektir. Katiliyorum diyenlerin orani % 18,9 iken, kesinlikle
katiimiyorum diyenlerin orani % 14,5’dir. Tamamen katiliyorum cevabi

verenlerin orani % 3,6 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin standart sapmasi
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1,06 ve ortalamasi 2,66'dir. ifadeye katihm ortalamasi “Katiimiyorum”
yonundedir.

Bu sonuglara gore; stratejik yoOnetime geciste yonlendirici ve
koordinasyonu saglayici kuruluglarin sureci iyi ydonetemedikleri séylenebilir.
Yeniden vyapilanma c¢alismalarinda etkin konumdaki kurumlarin kamu
yonetiminde yeni kavramlarin ve anlayiglarin yerlesmesini saglayacak

faaliyetleri sirekli ve dizenli olarak yurttmeleri gerekmektedir.

Tablo 4.28: Katilimcilarin Degisimin Gerekliligi Konusunda Motivasyon

Saglanmasina iligkin Gorisleri

Katilma Duzeyleri n %
Kesinlikle Katilmiyorum 17 15,3
Kurulusta, degisimin ve Katilmiyorum 44 39,7
yenilenmenin gerekliligi konusunda | Kararsizim 27 243
motivasyon saglanmistir. Katiliyorum 21 18,9
Tamamen Katiliyorum 2 1,8
Toplam 111 100,0

ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 39,7 ile en ylksektir.
Kararsizim diyenlerin orani % 24,3 iken, katiliyorum diyenlerin orani %
18,9°dur. Kesinlikle katiimiyorum cevabi verenlerin orani % 15,3 olup
tamamen katiliyorum diyenlerin orant % 1,8 ile en dusuktir. Verilen
cevaplarin standart sapmasi 1,03 ve ortalamasi 2,52'dir. ifadeye katilim
ortalamasi “Katilmiyorum” yonundedir.

Buna gore; kuruluglarda degisimin ve yenilenmenin gerekliligi
konusunda motivasyonun yeterli dizeyde saglanamadigi sonucu ¢ikarilabilir.
Yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasi surecinde oOrgut kalturd ihmal
edilmemelidir. Yapisal degisimlerin gercgeklestiriimesi amaciyla galiganlarin
motivasyonu saglanmali, d6dullendirme ve kariyer sistemi ile kontrol ve

degerlendirme sistemlerinin gelistiriimesi 6nem tasimaktadir.
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Tablo 4.29: Katihmcilarin Kuruluslarda Kapasite Gelistirilerek Stratejik

Yoénetim Sirecine Uygun Hale Getiriimesine lligkin Gorugleri

Katilma Duzeyleri n %

Kesinlikle Katil 7,2
Kurulusta, hukuki, mali, idari yapi ve K:ts|llrr1nl| gruril miyorum 486 41'5
kapasite gelistirilerek, stratejik Kararsélm 33 29'7

yobnetim silrecine uygun hale :
s Katiliyorum 22 19,8
getiriimistir Tamamen Katiliyorum 2 1,8
Toplam 111 100,0

ifadeye katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 41,5 ile en ylksektir.
Kararsizim diyenlerin orani % 29,7 iken, katiliyorum diyenlerin orani %
19,8’dir. Kesinlikle katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 7,2 olup tamamen
katiliyorum diyenlerin orani % 1,8 ile en dusuktir. Verilen cevaplarin standart
sapmasi 0.94 ve ortalamasi 2,68dir. Ifadeye katihm ortalamasi
“Katilmiyorum” yénindedir.

Bu sonuglara gore; kamu kurumlarinda orgutsel yapi ve idari
kapasitenin stratejik yOnetimin basariyla uygulanabilmesini saglayacak
Olgcude gelistirilemedigi sdylenebilir. Kurumlarda stratejik yonetimin basariyla
uygulanmasi igin orgut yapisi ve Ozellikleri gbz ardi edilmemeli kurumlarin
bayuklugu, cevre ile iliskisi, teknolojik yenilikler dikkate alinarak uygun bir

yap! olusturulmasina ihtiyag vardir.

Tablo 4.30: Katiimcilarin Strateji Gelistirme Birimlerinin isleyisine Ydnelik

Gorusleri
Katilma Duzeyleri n %

.. L .. . .| Tamamen Katiliyorum 28 25,2
Strateji Gelistirme Birimlerinde mali Katilivorum niyory 33 50.8
faaliyetler ve glinliik sorunlar, strateji Karar};mm o8 25’2
gelistirme ve stratejik yonetim Katiimiyorum 19 17’1

| o istir. ,
aniaylsinin onune gegmistir Kesinlikle Katiimiyorum 3 27
Toplam 111 100,0

ifadeye katillyorum cevabi verenlerin orani % 29,8 ile en fazladr.
Tamamen katiliyorum ve kararsizim diyenlerin oranlari egit olup % 25,2 iken,
katilmiyorum diyenlerin orani % 17,1'dir. Kesinlikle katiimiyorum cevabi

verenlerin orani % 2,7 ile en dusuktir.
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Buna gore; strateji gelistirme birimlerinde mali is ve iglemlerin
yurutilmesi ve gunlik sorunlarin stratejik planlama, performans esaslh
bltceleme ve i¢ kontrol faaliyetlerinin 6nlne gectigi sdylenebilir. Kamu
kurumlarinda, 5436 sayil yasa ile olusturulan strateji gelistirme birimlerinin
yasayla verilen gorevleri yerine getirebilmeleri igin her agidan desteklenmeli
nitelikli personel istihdami saglanmali ve asli gorevlerini icra eden konuma

getirilmelidirler.

Tablo 4.31 : Katihmcilarin Stratejik Yonetim Anlayisi ile Birlikte Toplam Kalite

Yoénetiminin llkelerinin Uygulanmasina lligkin Gorusgleri

S L o Katilma Duzeyleri n %

tratejik yqnet|_r_n anlay|_§| _|Ie b|rI_|kfte Tamamen Katiliyorum 37 333
toplam kalite ydnetiminin ilkelerinin Katl =5 o'
(insan odaklilik, katilimcilik, egitim Ka fiyorum 7 15,3

ve gelisme, yetki ve sorumluluk ararsizim ,
dengesi v.s.) uygulanmasina ihtiyag |-Katlmiyorum 1 0,9
vardir. Kesinlikle Katilmiyorum 0 0
Toplam 111 100

ifadeye katiliyorum cevabi verenlerin orani % 50,5 ile en ylksektir.
Tamamen katiliyorum diyenlerin orani % 33,3 iken, kararsizim diyenlerin

orani % 15,3’tur. Katilmiyorum cevabi verenlerin orani % 0,9 ile en duguktur.

Bu sonuglara gore; stratejik yonetim anlayisinin  kurumlarda
uygulanmasi icin cagdas yodnetim tekniklerinden faydalaniimasi ve
katihmcilik, insan odakhlik, yetki ve sorumluluk dengesi, egitim ve gelisme

konularina 6nem verilmesi gerekmektedir.

Buraya kadarki bolumde arastirmanin amacina uygun olarak
hazirlanan stratejik planlama, performans esasli butgeleme, i¢ kontrol,
yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut yapisi ve idari kapasite
konularini kapsayan anket sorulari katilimcilarin goris ve dusincelerine gore
incelenmis ve elde edilen sonuglar tablolar halinde frekans, yizde, ortalama

ve standart sapma kullanilarak yorumlanmistir.
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Bundan sonraki boélumde katilimcilarin kisisel 6zelliklerine gore
(cinsiyet, yas, egitim, hizmet sdresi, caligilan birim, gorev, v.s.) stratejik
planlama, performans esasli butgceleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve
raporlama ile orgut yapisi ve idari kapasiteye iligkin gorugleri arasinda
anlamli bir fark olup olmadigi, arastirmak amaciyla olusturulan hipotezler ile

test edilecektir.

4.9.7. Katilmcilarin Kisisel Ozelliklerine Gore Stratejik Yonetime

iliskin Goriislerinin Degisip Degismedigine Dair Bulgular

Aragtirmanin  bu bolimunde katilimcilarin  “stratejik planlamaya,
performans esasli butcelemeye, i¢c kontrole, yénetim bilgi sistemleri ve
raporlama ile orgut yapisi ve idari kapasiteye” iligkin gorugleri arasinda
anlamli bir farkin olup olmadigi bagimsiz érneklemler icin t testi ve tek yonlu
varyans analizi ile test edilmis sonuglari tablolar halinde gosterilmigtir.

Tablo 4.32’de ve benzer tablolarda ortalamalar arasi farkin manidarhgi
icin t sinamasi yapilmakta olup sonuglar t sinamasina goére yorumlandiginda
drneklem buyuklikleri de dikkate alinir. Orneklem biy(iklikleri, t sinamasina
“serbestlik derecesi (sd)” kavrami ile girmektedir. Orneklem buyiikliiginden
bir (1) cikarilir; arta kalan dedere serbestlik derecesi denir. Sinamada

serbestlik degeri ve giiven diizeyine gére cizelge degerlerine bakilir.3%

Cinsiyete gore katimcilarin gorusleri arasinda anlamh bir fark var

midir?

Kadin ve erkek katilimcilarin “stratejik planlamaya, performans esasli
butcelemeye, i¢ kontrole, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut
yapisi ve idari kapasiteye” iligkin gorUsleri arasinda anlamh bir farkin olup

%99 Niyazi Karasar, Bilimsel Arastirma Yontemi, Ankara, Nobel Yayin, 2008, s.237.
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olmadigr bagimsiz orneklemler igin t testi ile test edilmis ve sonugclari

tablolarda gosterilmigtir.

Hoi: Kadin ve erkek katilimcilarin “stratejik planlamaya” iligkin goérUgleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.32: Kadin ve Erkek Katiimcilarin “Stratejik Planlamaya” lligkin

Gorugleri
o Std.
Cinsiyet N Ortalama t Sd p
sapma
Kadin 55 3,31 0,55
Stratejik Planlama -0,057 109 0,954
Erkek 56 3,32 0,61

Erkek katilmcilarin stratejik planlamaya iliskin gorugleri (X:3.32),

kadinlara (X=3.31) gbre nispeten biraz daha fazla olumludur. Ancak, kadin
ve erkek katilimcilarin “stratejik planlamaya” iligkin gorusleri arasinda anlamli

bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.

Ho2: Kadin ve erkek katilimcilarin “performans esasli bltgelemeye” iligkin
gOrusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.33: Kadin ve Erkek Katilimcilarin “Performans Esasli Butcelemeye’

iliskin Gorusleri

o Std.
Cinsiyet N Ortalama t Sd P
sapma
Performans Kadin | 55 3,00 0,67
Esasli -0,628 109 0,531
Biitceleme Erkek 56 3,09 0,76

Erkek katilimcilarin performans esasli bltgelemeye iligkin gorugleri (X

=3.09), kadinlara (X=3.00) gore nispeten daha olumlu bulunmustur. Ancak,
kadin ve erkek katihmcilarin “performans esasli butgcelemeye” iliskin gorugleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.
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Hos: Kadin ve erkek katilimcilarin “i¢ kontrole” iligkin gorusleri arasinda
anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.34: Kadin ve Erkek Katilimcilarin “i¢ Kontrole” iliskin Gérisleri

o Std.
Cinsiyet N Ortalama t Sd P
sapma
, Kadin 55 3,08 0,75
I¢ Kontrol -0,373 109 0,710
Erkek 56 3,14 0,91

Erkek katilimcilarin i¢ kontrole iliskin gorusleri (i=3.14), kadinlara (X
=3.08) gore daha olumludur. Ancak, kadin ve erkek katilimcilarin “i¢ kontrole”
iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez

kabul edilmistir.

Hos: Kadin ve erkek katilimcilarin “ydnetim bilgi sistemleri ve raporlamaya”
iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.35: Kadin ve Erkek Katilimcilarin “Yonetim Bilgi Sistemleri ve

Raporlamaya” iliskin Gérisleri

o Std.
Cinsiyet N Ortalama t Sd P
sapma
Yonetim Bilgi Kadin | 55 3,19 0,64
Sistemleri ve -0,471 109 0,639
Raporlama Erkek 56 3,25 0,61

Erkek katilimcilarin Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya iliskin

gorugleri (X=3.25), kadinlara (X=3.19) gore daha olumludur. Ancak, kadin ve
erkek katihmcilarin “Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iligkin gorusleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.



155

Hos: Kadin ve erkek katilimcilarin “6rgut yapisi ve idari kapasiteye” iliskin
gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.36: Kadin ve Erkek Katilimcilarin “Orgiit Yapisi ve idari Kapasiteye”
lliskin Gérisleri

o Std.
Cinsiyet N | Ortalama t Sd P
sapma
Orgut Yapisi ve Kadin 55 2,64 0,58
Co . 0,075 109 0,940
Idari Kapasite Erkek 56 2,63 0,60

Kadin katilimcilarin Orgit Yapisi ve idari Kapasiteye iligskin gérigleri (X

=2.64), erkeklere (X=2.63) gore biraz daha fazla olumludur. Ancak, kadin ve
erkek katilimcilarin “Orglit Yapisi ve Idari Kapasiteye” iliskin gérisleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.

Katilimcilarin egitim durumuna gore gorusleri arasinda anlaml bir

fark var midir?

Katiimcilarin ~ eg@itim  durumlarina goére “stratejik planlamaya,
performans esasli butcelemeye, i¢c kontrole, yénetim bilgi sistemleri ve
raporlama ve orgut yapisi ve idari kapasiteye” iliskin gorugleri arasinda
anlamli bir farkin olup olmadidi tek yonlu varyans analizi ile test edilmis ve
sonuglari tablolarda gosterilmigtir.

Tablo 4.37'de ve benzer tablolarda karsilastiriimak istenen grup
ortalamalarinin ikiden fazla olmasi halinde, t sinamasi yerine F sinamasi
kullaniimaktadir. Bulunan F degeri ve bu degerin bulunmasinda kullanilan
serbestlik derecesi (sd) degerlerinden yararlanilarak istenen (0.5) manidarlik
dizeyindeki F cizelge degeri ile karsilastinlir. Gozlenen F degeri ¢izelge
degerinden buyukse farksizlik denencesi (Hipotez) red edilir. Aksi durumda
kabul edilir.>'°

%19 Niyazi Karasar, a.g.e., ss.237-240.
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Hos: Katilimcilarin egitim durumlarina gore “stratejik planlamaya” iligkin
gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.37: Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gére “Stratejik Planlamaya”

lliskin Gérisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
. Meslek yliksek okulu 8 3,44 0,44

Stratejik :

Lisans 0 3,34 0,60 1,803 0,170
Planlama

Yiksek lisans 13 3,04 0,47

Meslek ylksek okulu mezunu olan katilimcilarin stratejik planlamaya

iligkin gorusleri (X=3.44), lisans ve yuksek lisans mezunu olan katilimcilara
gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli egitim durumlarina sahip
katilimcilarin “stratejik planlamaya” iliskin gérUsleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Ho7: Katilimcilarin egitim durumlarina gore “performans esasli butgelemeye”
iliskin gorUsleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.38: Katihmcilarin Egitim Durumlarina Gére “Performans Esasli

Bltcelemeye” iligkin Gorusleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Performans Meslek yiiksek okulu 8 3,03 0,48
Esasli Lisans 90 (3,08 0,75 0,897 0,411
Butceleme Yiksek lisans 13 12,80 0,58

Lisans mezunu olan katihmcilarin performans esasl butgelemeye

iligkin gorusleri (X=3.08), meslek yuksek okulu ve ylksek lisans mezunu olan
katilimcilara gére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli egitim durumlarina
sahip katilimcilarin “Performans Esasli Blitcelemeye” iliskin gorusleri
arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.
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Hos: Katilimcilarin egitim durumlarina gore “i¢ kontrole” iliskin gorugleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.39: Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gére “i¢ Kontrole” iligkin

Gorusleri
Std.
N Ortalama F P
sapma
Meslek yuksek okulu 8 3,35 0,89
ic Kontrol Lisans 90 |3,12 0,85 0,660 0,519
Yuksek lisans 13 (2,92 0,69

Meslek ylksek okulu mezunu olan katihmcilarin i¢ kontrole iliskin

gorugleri (X=3.35), lisans ve yuksek lisans mezunu olan katilimcilara goére
daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli egitim durumlarina sahip
katiimcilarin  “ic  kontrole” iliskin goérusleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Hoo: Katilimcilarin egditim durumlarina gore “yonetim bilgi sistemleri ve
raporlamaya” iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark yoktur.
Tablo 4.40: Katilimcilarin Egitim Durumlarina Gore “Yonetim Bilgi Sistemleri

ve Raporlamaya” iligkin Gorusleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Yonetim Bilgi | Meslek ylksek okulu 8 3,50 0,87
Sistemleri ve | Lisans 90 3,19 0,63 0,909 0,406
Raporlama Yiksek lisans 13 3,26 0,31

Meslek yuksek okulu mezunu olan katihmcilarin yonetim bilgi

sistemleri ve raporlamaya iliskin gorusleri (X=3.50), lisans ve yuksek lisans
mezunu olan katilimcilara gére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkl egitim
durumlarina sahip katilimcilarin “Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya”
iligkin gorlgsleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez

kabul edilmistir.
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Ho1o: Katihmcilarin egitim durumlarina gore “Orgut yapisi ve idari kapasiteye”
iligkin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.41: Katiimcilarin Egitim Durumlarina Gére “Orgiit Yapisi ve idari

Kapasiteye” iliskin Gorisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma

. Meslek yliksek okulu 8 2,94 0,60
Orglt Yapisi ve |
o ) Lisans 90 2,60 0,60 1,240 0,293
Idari Kapasite

Yuksek lisans 13 2,69 0,47

Meslek ylksek okulu mezunu olan katihmcilarin 6rgut yapisi ve idari

kapasiteye iligkin gorugleri (X=2.94), lisans ve ylUksek lisans mezunu olan
katilimcilara gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli egitim durumlarina
sahip katihmcilarin “Orgiit Yapisi ve Idari Kapasiteye” iliskin gérisleri

arasinda anlaml bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Katilmcilarin yasglarina gore goriigleri arasinda anlamh bir fark

var midir?

Katilimcilarin yaslarina goére “stratejik planlamaya, performans esasl
bltcelemeye, i¢ kontrole, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut
yapisl ve idari kapasiteye” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir farkin olup
olmadigi tek yonli varyans analizi ile test edilmis ve sonuglari tablolarda

gOsterilmisgtir.
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Ho11: Katilimcilarin yaslarina gore “stratejik planlamaya” iliskin gorugleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.42: Katiimcilarin Yaslarina Gére “Stratejik Planlamaya” iliskin

Gorusleri
Std.
N Ortalama F p
sapma

20-29 34 13,33 0,56
Stratejik

30-39 53 (3,29 0,57 0,079 0,924
Planlama

40 yas ve Uzeri 24 3,34 0,64

40 yas ve Uzerinde olan katilimcilarin stratejik planlamaya iligkin

gorugleri (X:3.34), 20-29 ve 30-39 yas araliginda olan katilimcilara gore
daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli yaslardaki katilimcilarin “stratejik
planlamaya” iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Ho12: Katilimcilarin yaslarina gore “performans esasl butgelemeye” iligkin
gOrusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.43: Katilimcilarin Yaslarina Gore “Performans Esasli Biutgelemeye”

iliskin Gorusleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Performans 20-29 34 3,25 0,68
Esasli 30-39 53 2,95 0,64 1,949 0,147
Bitgeleme 40 yas ve Uzeri 24 2,97 0,89

20-29 vyas araligindaki olan katilimcilarin performans esasl

butcelemeye iliskin gorusleri (X:B.ZS), 30-39 yas araliginda ve 40 yas ve
Uzerinde olan katiimcilara goére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli
yaslardaki katilimcilarin “Performans Esasli Butgelemeye” iliskin gorusleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.
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Hois: Katilimcilarin yaslarina goére “i¢ kontrole” iliskin gorusleri arasinda
anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.44: Katilimcilarin Yaslarina Goére “i¢ Kontrole” iliskin Goriisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
20-29 34 3,04 0,87
ic Kontrol 30-39 53 3,15 0,75 0,186 0,831
40 yas ve Uzeri 24 3,13 0,96

30-39 yas araligindaki olan katilimcilarin ic kontrole iliskin gérisleri (X
=3.15), 20-29 yas araliginda ve 40 yas ve uzerinde olan katilimcilara gore
daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli yaslardaki katilimcilarin “i¢ kontrole”
iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez

kabul edilmistir.

Ho14: Katihmcilarin yaglarina gore “yonetim bilgi sistemleri ve raporlamaya”
iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.45: Katilimcilarin Yaslarina Gore “Yoénetim Bilgi Sistemleri ve

Raporlamaya” iliskin Gérusleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Yonetim Bilgi 20-29 34 3,36 0,55
Sistemleri ve 30-39 53 3,11 0,67 1,886 0,157
Raporlama 40 yas ve Uzeri 24 3,28 0,60

20-29 yas araligindaki olan katilimcilarin yonetim bilgi sistemleri ve
raporlamaya iliskin gorusleri (X=3.36), 30-39 yas araliginda ve 40 yas ve
uzerinde olan katiimcilara goére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli
yaslardaki katihmcilarin “Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iligkin

gorugleri arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul

edilmistir.
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Hois: Katiimcilarin yaslarina gore “Orgut yapisi ve idari kapasiteye” iliskin
gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.46: Katimcilarin Yaslarina Goére “Orgiit Yapisi ve idari Kapasiteye”

lliskin Gérisleri

Std.
N | Ortalama F p Anlamli Fark
sapma
. 20-29 34 2,80 0,62
Orgt Yapisi *30-39 yas ile 20-29
L 30-39 53 |2,46 0,56 .

ve ldari 4,807 | 0,010* |*30-39 yas ile 40 yas ve

. 40 yas .
Kapasite 24 12,80 0,53 uzeri

ve Uzeri

*p<0.05

40 yas ve Uzerinde olan katilimcilarin érgut yapisi ve idari kapasiteye
iliskin goérusleri (X:Z.SO), 20-29 ve 30-39 yas araliginda olan katilimcilara
gére daha olumlu bulunmustur. istatistiksel olarak da farkl yaslardaki
katiimcilarin “Orglt Yapisi ve idari Kapasiteye” iliskin gorisleri arasinda
anlamli bir fark bulunmustur(p<0.05). Bulunan bu fark, 30-39 yas araliginda
olan katilimcilarin gorugleri ile yasi 20-29 ve 40 yas ve Uzerinde olan

katilimcilarin gorusleri arasindadir. Hipotez red edilmisgtir.

Katimcilarin memuriyet hizmet silirelerine gore gorusleri

arasinda anlaml bir fark var midir?

Katilimcilarin memuriyet hizmet surelerine gore “stratejik planlamaya,
performans esasli butcelemeye, i¢ kontrole, yonetim bilgi sistemleri ve
raporlama ile orgut yapisi ve idari kapasiteye” iligkin gorUgleri arasinda
anlamli bir farkin olup olmadidi tek yonlu varyans analizi ile test edilmis ve

sonuglari tablolarda gosterilmistir.
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Hois: Katilimcilarin hizmet surelerine gore “stratejik planlamaya” iligkin

gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.47: Katihmcilarin Hizmet Sirelerine Gore “Stratejik Planlamaya”

lliskin Gérisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
0-5 34 3,32 0,53
Stratejik 6-10 30 3,30 0,51
0,013 0,998

Planlama 11-20 35 3,32 0,71
21+ 12 3,31 0,48

Hizmet suresi 0-5 yil araliginda olan katilimcilarin stratejik planlamaya

iligkin gorugleri (X=3.32), daha fazla hizmet surelerine sahip katilimcilarin

goruslerine gére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkl hizmet sirelerine

sahip katilimcilarin “stratejik planlamaya” iliskin gorusleri arasinda anlaml bir

fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Ho17: Katiimcilarin hizmet surelerine gére “performans esasl butcelemeye”

iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.48: Katilimcilarin Hizmet Sirelerine Gore

Bltcelemeye” iligkin Gorusleri

“Performans Esasli

Std.
N Ortalama F P
sapma
0-5 34 3,18 0,73
Performans
6-10 30 3,04 0,56
Esasli 2,006 0,117
. 11-20 35 3,08 0,80
Butceleme
21+ 12 2,60 0,68

Hizmet suresi 0-5 yil araliginda olan katilimcilarin performans esasli

bltcelemeye iligkin gorusleri (X=3.18), daha fazla hizmet sirelerine sahip

katilimcilarin géruglerine goére daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli hizmet

surelerine sahip katilimcilarin

“Performans Esasli

Butcelemeye”

iligkin
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gorusleri arasinda anlamh bir fark bulunamamigtir(p>0.05). Hipotez kabul

edilmigtir.

Hois: Katimcilarin hizmet slrelerine goére “i¢ kontrole” iliskin gorUsleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.49: Katihmcilarin Hizmet Sirelerine Goére “i¢ Kontrole” iligkin

Gorusleri
Std.
N Ortalama F P
sapma
0-5 34 |3,13 0,84
, 6-10 30 |3,05 0,74
I¢ Kontrol 2,329 0,079
11-20 35 [3,33 0,83
21+ 12 (2,62 0,91

Hizmet siresi 11-20 yil araliginda olan katilimcilarin i¢ kontrole iligkin

gorugleri (X:3.33), farkli hizmet slrelerine sahip katilimcilarin goéruslerine
gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli hizmet sirelerine sahip
katiimcilarin  “ic  Kontrole” iliskin gérisleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Howo: Katilimcilarin hizmet surelerine goére “yonetim bilgi sistemleri ve
raporlamaya” iligkin gorusleri arasinda anlamh bir fark yoktur.
Tablo 4.50: Katilimcilarin Hizmet Sirelerine Goére “Yonetim Bilgi Sistemleri

ve Raporlamaya” iliskin Gorisleri

Std.
N Ortalama F P Anlamh Fark
sapma
0-5 34 3,40 0,56
Yonetim  Bilgi *0-5 yilile 6-10
) ) 6-10 30 2,94 0,52
Sistemleri  ve 4,369 | 0,006* *0-5 yilile 21+
11-20 35 3,36 0,70 .
Raporlama *6-10 yil ile 11-20
21+ 12 3,00 0,57

Hizmet slUresi 0-5 yil araliginda olan katihmcilarin Yonetim Bilgi

Sistemleri ve Raporlamaya iligkin goérusleri (X=3.40), daha fazla hizmet
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surelerine sahip katilimcilarin goruglerine gbére daha olumlu bulunmustur.
Istatistiksel olarak da, farkli hizmet siirelerine sahip katilimcilarin “Yénetim
Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark
bulunmustur (p<0.05). Bulunan bu fark, 0-5 yil araliginda hizmete sahip
katilimcilarin gorusleri ile 6-10 yil ile 21 yil ve Uzerinde hizmete sahip
katilimcilarin gorugleri; 6-10 yil araliginda hizmete sahip katilimcilarin
gorugleri ile 11-20 yil araliginda hizmete sahip katimcilarin gorugleri

arasindadir. Hipotez red edilmistir.

Ho2o: Katilimcilarin hizmet sirelerine gore “érgut yapisi ve idari kapasiteye”
iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.51: Katiimcilarin Hizmet Siirelerine Gére “Orgiit Yapisi ve idari

Kapasiteye” iligkin Gorlsleri

Std.
N Ortalama F P Anlamli Fark
sapma
) 0-5 34 2,80 0,54 *0-5 yilile
Orgut Yapisi
) 6-10 30 2,41 0,53 6-10
ve ldari 2,780 0,045* )
. 11-20 35 2,71 0,65 *6-10 yil ile
Kapasite
21+ 12 2,53 0,56 11-20 yil

Hizmet suresi 0-5 yil araliginda olan katiimcilarin orgut yapisi ve idari

kapasiteye iliskin gorusleri (X=2.80), daha fazla hizmet surelerine sahip
katiimcilarin goériislerine gére daha olumlu bulunmustur. istatistiksel olarak
da, farkli hizmet slrelerine sahip katiimcilarin “Orgit Yapisi ve idari
Kapasiteye” iligkin gorusleri arasinda anlamh bir fark bulunmustur (p<0.05).
Bulunan bu fark, 6-10 yil araliginda hizmete sahip katilimcilarin gorugleri ile
0-5 yil ve 11-20 yil araliginda hizmete sahip katihmcilarin gorusleri
arasindadir. Hipotez red edilmistir.
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Katiimcilarin galigtiklari birime gore gorusleri arasinda anlamli bir

fark var midir?

Katilimcilarin ¢alistiklari birime goére “stratejik planlamaya, performans

esasli butcelemeye, i¢ kontrole, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile 6rgut

yapisl ve idari kapasiteye” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir farkin olup

olmadigi tek yonli varyans analizi ile test edilmis ve sonuglari tablolarda

gOsterilmigtir.

Ho21: Katilimcilarin  galigtiklari birime gore “stratejik planlamaya” iliskin

gOrusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.52: Katilimcilarin Calistiklari Birime Goére “Stratejik Planlamaya”

iliskin Gorusleri

N Ortalama | Std. sapma F P
Stratejik plan 20 3,38 0,74
Stratejik Bitce 34 3,26 0,48
- 0,624 0,601
Planlama I¢ kontrol 38 3,39 0,52
Muhasebe 19 3,20 0,67

ic kontrol biriminde

calisan katilimcilarin stratejik planlamaya iliskin

gorusleri (X=3.39), diger birimlerde calisan katilimcilarin goéruglerine gore

daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli birimlerde calisan katilimcilarin

“stratejik  planlamaya”

iliskin

gorusleri

arasinda

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

anlamhi  bir fark
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Ho22: Katihmcilarin galistiklari birime gore “performans esasl butgcelemeye”
iligkin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.53: Katilimcilarin Calistiklari

Bitcelemeye” iliskin Gorisleri

Birime Gore “Performans Esasli

Std.
N Ortalama| sapma F P
Stratejik plan 20 |3,09 0,86
Performans Bltce 34 (2,89 0,66
- 0,911 0,438
Esasli I¢ kontrol 38 [3,09 0,76
Bltceleme Muhasebe 19 (3,20 0,55
Muhasebe biriminde calisan katilimcilarin  performans esasli

butcelemeye iligkin gorugleri (¥=3.20), diger birimlerde ¢alisan katilimcilarin
goruglerine gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli birimlerde galisan
katiimcilarin “Performans Esasli Butcelemeye” iliskin gorlgsleri arasinda

anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Ho2s: Katilimcilarin g¢ahigtiklari birime goére “ic kontrole” iligkin gorugleri
arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.54: Katiimcilarin Calistiklari Birime Gére “ic Kontrole” iliskin

Gorugleri
Std.
N Ortalama F P
sapma
Stratejik plan 20 (3,03 0,88
, Butce 34 13,04 0,81
I¢c Kontrol . 0,520 0,670
I¢ kontrol 38 |3,12 0,89
Muhasebe 19 |3,32 0,74

Muhasebe biriminde ¢alisan katihmcilarin i¢ kontrole iliskin gorusleri

(i:3.32), diger birimlerde galisan katilimcilarin goruslerine gére daha olumlu
bulunmustur. Ancak, farkl birimlerde c¢alisan katilimcilarin “i¢c Kontrole” iliskin
gorusleri arasinda anlamh bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul
edilmistir.
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Ho24: Katilimcilarin gahigtiklari birime gore “yOnetim bilgi sistemleri ve
raporlamaya” iliskin gorusleri arasinda anlaml bir fark yoktur.

Tablo 4.55: Katilimcilarin Calistiklari Birime Gore “Yonetim Bilgi Sistemleri ve

Raporlamaya” iligkin Gérusleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Stratejik plan 20 |3,20 0,78
Yoénetim Bilgi _
Biitce 34 3,28 0,38
Sistemleri ve _ 0,908 0,440
I¢ kontrol 38 (3,11 0,60
Raporlama
Muhasebe 19 |3,37 0,83

Muhasebe biriminde ¢alisan katilimcilarin yonetim bilgi sistemleri ve

raporlamaya iliskin gorusleri (X=3.37), diger birimlerde ¢alisan katilimcilarin
goruslerine gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli birimlerde galisan
katilimcilarin “Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iligkin gorusleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmigtir.

Hozs: Katilimcilarin galigtiklari birime gore “Orgut yapisi ve idari kapasiteye”
iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.56: Katilimcilarin Caligtiklari Birime Gore “Orgiit Yapisi ve idari

Kapasiteye” iliskin Gorisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Stratejik plan 20 2,62 0,52
Orgit Yapisi ve Bitce 34 [2,66 0,53
. . . 0,852 0,469
Idari Kapasite I¢ kontrol 38 (2,54 0,66
Muhasebe 19 |2,81 0,63

Muhasebe biriminde c¢alisan katilimcilarin 6rgut yapisi ve idari

kapasiteye iligkin gorusleri (¥=2.81), diger birimlerde galisan katilimcilarin
goruglerine gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli birimlerde g¢alisan
katiimcilarin “Orglt Yapisi ve idari Kapasiteye” iligkin gorusleri arasinda

anlaml bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.
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Katilmcilarin galistiklar birimdeki gorevlerine gore gorusleri

arasinda anlaml bir fark var midir?

Katihmcilarin ~ caligtiklari  birimdeki  gorevlerine goére “stratejik
planlamaya, performans esash butcelemeye, i¢c kontrole, yonetim bilgi
sistemleri ve raporlama ile 6rgut yapisi ve idari kapasiteye” iliskin gorusleri
arasinda anlamli bir farkin olup olmadidi tek yonllu varyans analizi ile test

edilmis ve sonuglari tablolarda gdosterilmistir.

Hoze: Katilimcilarin - galigtiklari  birimdeki  gorevlerine gore  “stratejik
planlamaya” iliskin gorusleri arasinda anlaml bir fark yoktur.
Tablo 4.57: Katihmcilarin Calistiklari Birimdeki Gorevlerine Gore “Stratejik

Planlamaya” iligkin Gérlsleri

Std.
N Ortalama F p
sapma
Memur/VHKI 26 (3,24 0,65
Stratejik Uzman /Uzman yrd. 75 13,35 0,56
0,400 0,754
Planlama Maddar 5 3,13 0,64
Daire Bagkani 5 3,30 0,43

Uzman/Uzman yardimcisi goérevinde olan katilimcilarin stratejik

planlamaya iligkin gorusleri (X=3.35), diger gorevlerde calisan katilimcilarin
goruslerine gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli gorevlerde calisan
katilimcilarin “stratejik planlamaya” iligkin gorugleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.
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Ho27: Katiimcilarin gahistiklar birimdeki gorevlerine gore “performans esasli
butcelemeye” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.58: Katilimcilarin Calistiklari Birimdeki Goérevlerine Gére “Performans

Esasl Biitcelemeye” iliskin Gérisleri

Std.
N Ortalama F P
Sapma
Memur/VHKI 26 3,21 0,70
Performans
Uzman /Uzman yrd. 75 2,94 0,73
Esasli 1,845 0,143
. Mudar 5 3,48 0,58
Butceleme i
Daire Bagkani 5 3,32 0,30

Mudur gorevinde olan katihmcilarin Performans Esasli Butcelemeye

iligkin gorusleri (X=3.48), diger gorevlerde c¢alisan katilimcilarin goruslerine
gOre daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli gérevlerde ¢alisan katilimcilarin
“Performans Esasli Bltgelemeye” iligskin gorUsleri arasinda anlamh bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Ho2s: Katihmcilarin galistiklari birimdeki gorevlerine gore “i¢ kontrole” iligkin
gOrusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.59: Katiimcilarin Cahistiklari Birimdeki Gorevlerine Gore “I¢ Kontrole”
lliskin GorUgleri

N Ortalama Std. F P Anlamli Fark
sapma
Memur/VHKI 26 |3,52 0,74 *Memur/VHKI
ic Uzman/Uzman yrd. 75 |2,97 0,85 ile
3,088 | 0,030*
Kontrol Mudir 5 3,04 0,50 Uzman/Uzman
Daire Bagkani 5 13,32 0,77 yrd.

Memur/VHKI gérevinde olan katiimcilarin i¢ kontrole iliskin gériisleri

(X=3.52), diger gorevlerde calisan katihmcilarin goéruslerine gore daha
olumlu bulunmustur. Istatistiksel olarak da farkli gorevlerde galisan
katiimcilarin  “ic  kontrole” iligkin gorisleri arasinda anlamli  bir fark

bulunmustur(p<0.05). Bulunan bu fark, memur/VHKI goérevinde calisan
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katilimcilarin  gorugleri ile uzman/uzman vyardimcisi gorevinde ¢alisan

katilimcilarin gorusleri arasindadir. Hipotez red edilmigtir.

Ho2o: Katilimcilarin galistiklari birimdeki goérevlerine goére “ydnetim bilgi
sistemleri ve raporlamaya” iligkin gorusleri arasinda anlaml bir fark yoktur.
Tablo 4.60: Katilimcilarin Caligtiklari Birimdeki Gorevlerine Gore “Yonetim

Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin Gérisleri

Std.
N Ortalama F P
sapma
Memur/VHKI 26 (3,42 0,80
YoOnetim  Bilgi
Uzman/Uzman yrd. 75 |3,14 0,53
Sistemleri  ve 1,864 0,140
Mudar 5 3,53 0,73
Raporlama
Daire Bagkani 5 3,07 0,64

Muadur gorevinde olan katilimcilarin yonetim bilgi sistemleri ve

raporlamaya iliskin gorugleri (i=3.53), diger gorevlerde calisan katilimcilarin
gOruglerine gore daha olumlu bulunmustur. Ancak, farkli gorevlerde galisan
katilimcilarin “Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin gorugleri

arasinda anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Hoso: Katilimcilarin galistiklari birimdeki gorevlerine gore “6rgut yapisi ve idari
kapasiteye” iliskin gorugleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.61: Katimcilarin Calistiklari Birimdeki Gorevlerine Goére “Orgiit

Yapisi ve idari Kapasiteye” iliskin Gortisleri

Std.
N | Ortalama F p Anlamli Fark
sapma
Orglit Memur/VHKI 26 2,99 0,61 .
*Memur/VHKI ile
Yapisi ve| Uzman/Uzman yrd. 75 12,50 0,54
; 5,197 | 0,002* Uzman/Uzman
Idari Mudar 5 12,83 0,31
_ yard.

Kapasite Daire Bagkani 5 12,73 0,73

Memur/VHKI gérevinde olan katiimcilarin Orgiit Yapisi ve idari

Kapasiteye iligkin gorugleri (¥=2.99), diger gorevlerde galisan katilimcilarin
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goriglerine gore daha olumlu bulunmustur. Istatistiksel olarak da farkli
gorevlerde galisan katilimcilarin “Orgiit Yapisi ve Iidari Kapasiteye” iligkin
gorugleri arasinda anlamli bir fark bulunmustur(p<0.05). Bulunan bu fark,
memur/VHKI gérevinde calisan katihmcilarin gérisleri ile uzman/uzman
yardimcisi gorevinde g¢aligsan katilimcilarin gorusleri arasindadir. Hipotez red

edilmistir.

Stratejik yonetimle ilgili egitim alip almamaya gore katilimcilarin

gorusleri arasinda anlaml bir fark var midir?

Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “stratejik
planlamaya, performans esash butcelemeye, i¢c kontrole, ydnetim bilgi
sistemleri ve raporlama ile orgut yapisi ve idari kapasiteye” iliskin gorusleri
arasinda anlaml bir farkin olup olmadigi bagimsiz érneklemler igin t testi ile

test edilmis ve sonuglari tablolarda gosterilmistir.

Hos1: Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “stratejik
planlamaya” iligkin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.62: Stratejik Yonetimle ilgili Egitim Alan ve Almayan Katilimcilarin

“Stratejik Planlamaya” iliskin Gérisleri

N Ortalama | Std. sapma t Sd P
Evet 77 3,35 0,56
Stratejik Planlama 0,907 109 0,366
Hayir 34 |3,24 0,62

Stratejik yonetimle ilgili egitim alan katilimcilarin “stratejik planlamaya’

iligkin gorusleri (X=3.35), egitim almayan katilimcilarin goéruglerine (X=3.24)
gore daha olumlu oldugu gozlenmigtir. Ancak, stratejik yonetimle ilgili egitim
alan ve almayan katilimcilarin “stratejik planlamaya” gorusleri arasinda

anlamli bir fark bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.
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Stratejik yonetimle egitim alan ve almayan katilimcilarin

ilgili
“‘performans esasli butgelemeye” iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark

Hos2:

yoktur.
Tablo 4.63: Stratejik Yénetimle ilgili Egitim Alan ve Almayan Katilimcilarin

“Performans Esasli Bltgcelemeye” lliskin Gorusleri

N Ortalama | Std.sapma t Sd P
Performans  Esasli Evet 712,98 0.71
) -1,505 | 109 | 0,135
Biitgeleme Hayir | 34 |3,20 0,72

Stratejik yonetimle ilgili egditim almayan katilimcilarin “performans

esasli butcelemeye” iliskin goérusleri (¥=3.20), egitim alan katilimcilarin

géruslerine (X=2.98) gbre daha olumlu oldugu gozlenmigtir. Ancak, stratejik
yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “Performans Esasli
Bltgcelemeye” iligkin gorugleri arasinda anlamli bir fark

bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Hoss: Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “i¢
kontrole” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.

Tablo 4.64: Stratejik Yonetimle ilgili Egitim Alan ve Aimayan Katilimcilarin “i¢

Kontrole” iliskin Goriisleri

N Ortalama | Std.sapma t Sd P
Evet 77 3,05 0,82
i¢ Kontrol -1,274 109 0,205
Hayir 34 3,26 0,86

Stratejik yonetimle ilgili egitim almayan katihmcilarin “i¢ kontrole” iligkin

gorugleri (X=3.26), egitim alan katilimcilarin goéruslerine (X=3.05) gore daha

olumlu oldugu gozlenmigtir. Ancak, stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve
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almayan katilimcilarin “i¢c kontrole” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark
bulunamamistir(p>0.05). Hipotez kabul edilmistir.

Hoss: Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “yénetim
bilgi sistemleri ve raporlamaya” iliskin goérusleri arasinda anlamli bir fark
yoktur.

Tablo 4.65: Stratejik Yonetimle ligili Egitim Alan ve Almayan Katilimcilarin

“Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin Gériisleri

N Ortalama | Std.sapma t Sd P
Yonetim Bilgi Evet | 77 313 0,60
Sistemleri ve -2,275 109 0,025*
Raporlama Hayir 34 3,42 0,64
*p<0.05

Stratejik yonetimle ilgili egitim almayan katilimcilarin “Yonetim Bilgi

Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin gorugleri (X=3.42), egditim alan
katilimcilarin goruglerine (X=3.13) gore daha olumlu oldugu gozlenmigtir.
Istatistiksel olarak da stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan
katilimcilarin “Yoénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin goérUsleri

arasinda anlamli bir fark bulunmustur(p<0.05). Hipotez red edilmistir

Hoss: Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “6rgut
yapisli ve idari kapasiteye” iliskin gorusleri arasinda anlamli bir fark yoktur.
Tablo 4.66: Stratejik Yonetimle ilgili Egitim Alan ve Almayan Katilimcilarin
“Orglt Yapisi ve Idari Kapasiteye” iligkin Gorlsleri

N Ortalama | Std.sapma t Sd P
Orgit Yapisi ve Evet 77 2,50 0,58
Idari K it -3,805 109 0,000*
anrapaste | pavir | 34 2,94 0,50

*p<0.05

Stratejik yonetimle ilgili egitim almayan katihmcilarin “Orgit Yapisi ve

idari Kapasiteye” iliskin gorlsleri (X=2.94),

egitim alan katilimcilarin
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goruslerine (X=2.50) gére daha olumlu oldugu gézlenmistir. istatistiksel
olarak da yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “Orgit Yapisi
ve Idari Kapasiteye” iligkin gérlUsleri arasinda anlamhi bir fark

bulunmustur(p<0.05). Hipotez red edilmigtir.

Katilimcilarin kigisel 6zelliklerine gore (cinsiyet, yas, egitim, hizmet
suresi, calisilan birim gorev, v.s.) stratejik planlama, performans esasli
butgeleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile orgut yapisi ve
idari kapasiteye iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark olup olmadigi
yukarida olusturulan hipotezler ile test edilmis ve asagida Ozetlenen

sonuglara ulagiimigtir.
Red edilen hipotezler;

1. Katimcilarin yaglarina gére “Orgit Yapisi ve idari Kapasiteye” iligkin
gorusleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir. 40 yas ve Uzerinde
olan katiimcilarin 6rgut yapisi ve idari kapasiteye iligkin gorusleri, 30—
39 yas araliginda olan katilimcilara gére daha olumlu bulunmustur.

2. Katihmcilarin hizmet surelerine gore “Yonetim Bilgi Sistemleri ve
Raporlamaya” iligkin gorUsleri arasinda anlamli bir fark bulunmaktadir.
Hizmet suresi 0-5 yil araliginda olan katiiimcilarin Yonetim Bilgi
Sistemleri ve Raporlamaya iliskin gorusleri, daha fazla hizmet
surelerine sahip katihmcilarin  goéruglerine goére daha olumlu
bulunmustur.

3. Katilimcilarin hizmet sirelerine gore “Orgiit Yapisi ve idari Kapasiteye”
iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark bulunmaktadir. Hizmet siresi
0-5 yil araliginda olan katihmcilarin érgut yapisi ve idari kapasiteye
iliskin gorusleri, daha fazla hizmet slrelerine sahip katilimcilarin
géruslerine gore daha olumlu bulunmustur.

4. Katihmcilarin calistiklari birimdeki gorevlerine gore “i¢ kontrole” iligkin

gorugleri arasinda anlamli  bir fark bulunmaktadir. Memur/VHKI
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gorevinde olan katihmcilarin i¢ kontrole iligkin gorugleri (X=3.52), diger
gorevlerde calisan katihmcilarin goéruglerine goére daha olumlu
bulunmustur.

5. Katihmcilarin galistiklar birimdeki gérevlerine gore “Orgit Yapisi ve
idari Kapasiteye” iliskin gorisleri arasinda anlamh  bir fark
bulunmaktadir. Memur/VHKI gérevinde olan katilimcilarin Orgit Yapisi
ve idari Kapasiteye iliskin gérisleri (i=2.99), diger gorevlerde calisan
katilimcilarin goruslerine goére daha olumlu bulunmustur.

6. Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “Yénetim
Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iliskin goértsleri arasinda anlaml bir
fark bulunmaktadir. Stratejik yodnetimle ilgili egitim almayan

katilimcilarin - “Yonetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya” iligkin

gorusleri (X=3.42), egitim alan katihmcilarin goértslerine (X=3.13) gére
daha olumlu oldugu gozlenmistir.

7. Stratejik yonetimle ilgili egitim alan ve almayan katilimcilarin “Orgiit
Yapisi ve idari Kapasiteye” iliskin gorusleri arasinda anlamh bir fark

bulunmaktadir. Stratejik yonetimle ilgili editim almayan katihmcilarin
“Orglt Yapisi ve idari Kapasiteye” iliskin gérisleri (X=2.94), egitim
alan katilimcilarin goriglerine (X=2.50) gbre daha olumlu oldugu

gozlenmisgtir.

Yukarida, red edilen hipotezlerin sonuglari gosterilmis olup diger

hipotezlerin tamami anlamli bir fark bulunamadigindan kabul edilmigtir.
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SONUGC VE ONERILER

Anket uygulanan 10 kamu kurumunun Strateji Gelistirme Birimlerinde
calisan personelin goérUsleri dogrultusunda stratejik planlama, performans
esasli butceleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve raporlama ile érgut

yapis! ve idari kapasiteye iligkin olarak asagidaki sonugclara ulasiimistir.

Katihmcilarin Kisisel Ozelliklerine iliskin Sonuglar;

1. Ankete katilan 111 calisanin cinsiyet faktoriine gore yuzde dagilhmi egittir.
Katilimcilarin egitim durumu itibari ile ylksek okul, fakilte ve yuksek
lisans mezunu olduklari goérilmektedir. Ayni zamanda, katilimcilarin
yarlya yakini 30-39 yas grubundadir.

2. Katihmcilarin memuriyet hizmet suresi incelendiginde 0-5 yil hizmeti olan
katilimcilar %31’i olusturmaktadir. Bu grup igerisinde Strateji Gelistirme
Birimlerinin goérevlerini yerine getirebilmesi igin ihtiya¢c duyulan nitelikli ve
donanimh personel agigini kapatmak amaciyla istihdam edilen uzman ve
uzman yardimcisi personel de yer almaktadir.

3. Katilimcilarin ~ g¢alistiklart  kurumlarda  gorev  yaptiklari  birimler
incelendiginde agirlikli olarak butce ve i¢ kontrol birimlerinde cahistiklar
gorulmektedir.  Katihmcilarin ~ goérev  dagihmi  agisindan  %22’si
memur/VHKI, %68’i uzman ve uzman yardimcisi, geriye kalan %10’luk
grup ise mudiur ve daire baskani yoneticilerden olusmaktadir. Stratejik
yonetim ile ilgili egitim almayan personelin orani %31 olup, egitim
almayan personele verilecek egitimlerin motivasyonu artirmasi ve bdylece

bireysel ve kurumsal performansi artirmasi beklenebilir.
Stratejik Planlamaya iligskin Sonuglar;
4. Ankete katilanlarin buyuk c¢ogunlugunun (%91,9) stratejik planlamanin

kurumlarda gerekliligi ile kaynaklarin tespitini, etkili, ekonomik ve verimli

kullanilmasini saglayacagi gorustne sahip olmalari, stratejik planlama
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calismalarinda her kademeden personelin katilimini ve gayretini,
kurumlarin amag ve hedeflerine ulagsmada basarisini artirabilecektir.
Aragtirmaya katilanlarin dnemli bir kismi (%40,5) stratejik planin hazirhk
asamalarinda Ust ydnetimin sahiplenmesi ve desteginin saglanmasi
konusunda kararsiz gorus bildirmiglerdir. Olumsuz gorus bildirenlerin
(%31,5) azimsanmayacak duzeyde olmasi Ust yonetimin desteginin
yeterli dizeyde gergeklesmedigini gostermektedir. Ust ydnetimin
planlama ve uygulama asamalarinda destek vermesi, surecin iginde
oldugunu gostermesi, planlamanin énemini kurum calisanlari ve ilgili
taraflarla paylasmasi gerekmektedir. Planlarin katilimci bir anlayisla
hazirlanmasi, planlama ekibine vyeterli personel goéreviendiriimesi ve
egitimler dizenlenmesi, calisanlarin motivasyonuyla birlikte basariyi
artirmasi beklenebilir.

. Katihmcilarin  6nemli bir bolumu (%45,1) stratejik planin hazirlik
surecglerinde i¢c ve dis paydaglarin katiliminin yeterli duzeyde
saglanamadigini ve her kademeden personelin goris ve Onerilerinin
dikkate alinmadigini ifade etmislerdir. Katilimcilik stratejik planlamanin
temel unsurlarindan biridir. ilgili taraflarin plana katkisinin ve igbirliginin
saglanmasi planlarin sahiplenilmesini ve uygulanmasini kolaylastiracaktir.
. Stratejik planda yer almasi gereken kurumun misyon, vizyon, stratejik
amac¢ ve hedeflerin, i¢ ve dis ¢evre analizlerinde elde edilen verilere
dayanarak hazirlanmakta oldugu konusunda katilimcilarin sadece %37’si
olumlu gorus belirtmiglerdir. Bu oran, stratejik yonun belirlenmesinde
analizlerden yeterince vyararlaniimadigini gostermektedir.  Stratejik
planlamada gelecege bakisin ve stratejik yonun tespitinde i¢ ve dis durum
analizleri sonucu guclu ve zayif yonler ile birlikte firsat ve tehditlerin
belirlenmesi, kurumlarin amag ve hedeflerine ulagmasini gliglendirecektir.
. Katihmcilarin buyuk bélimu (%70,3) stratejik planlamayi yoneticilerin ve
calisanlarin iglerini zorlagtiran ve Kkirtasiyeciligi artiran yeni moda bir
yonetim araci olarak goérmemektedir. Kurum c¢alisanlarinin stratejik
planlama hakkinda olumlu disunce tagimalari planlarin uygulanmasini ve

sahiplenmeyi artirarak kurum basarisini olumlu yonde etkileyebilecektir.



9.

10.

11.

12.

13.

178

Kurumlarin faaliyetlerinin, stratejik plan ve performans programiyla
belirlenen amag¢ ve hedeflere uygun gercgeklestirildigi konusunda
katilimcilar agirlikli olarak kararsiz (%39,7) ve olumsuz (%36,9) gorus
bildirmiglerdir. Kurumlarin ama¢ ve hedeflerini gercgeklestirecek

faaliyetlerde bulunmalar etkililigi ve verimliligi artiracaktir.

Performans Esaslh Biitgelemeye iliskin Sonuglar;

Katilimcilarin  bayuk boélimine gore (%76,6) performans &lgumda,
degerlendiriimesi ve denetimi kurumlarda yurGtulen hizmetlerde kaliteyi,
verimliligi ve etkililigi artiracaktir. Performans gerceklesmeleri izlenmeli ve
kontrol edilmeli, ama¢ ve hedeflere ulagsmak igin kullanilan yontemler,
yurutulen faaliyet ve projelerin sonuglari degerlendirilmelidir.

Kurumlarda performans programinin, yurutilecek faaliyet ve projeler ile
performans hedef ve gdstergeleri, bunlarin kaynak ihtiyacini igerecek
sekilde dogru ve guvenilir olarak hazirlandi§i konusunda katilimcilarin
sadece %31,5'i olumlu gorus bildirmislerdir. Olumsuz goérus bildirenlerin
orani (%39,7) g6z o©Onune alindiginda uygulanabilir niteliklere sahip
performans programlarinin hazirlanamadidi séylenebilir. Stratejik plan ile
bltce arasindaki iliskiyi performans programi saglamaktadir. Performans
programlarinin gergekgi hazirlanmasi stratejik planlar ile butgeler
arasindaki bagin guglendirilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Arastirmaya katilanlarin énemli bir kismi (%43,3) kurum bdutgelerinin,
stratejik plan ve performans programinda yer alan stratejik amag ve
hedefler ile yurutilecek faaliyet ve projelerle uyumlu hazirlandigini ifade
etmislerdir. Butce hazirhk surecinde kurumlarin oncelikli amag¢ ve
hedeflerine  ulagsmay!r  saglayacak sekilde kaynak tahsisleri
gerceklestiriimelidir. Bltgeler stratejik plana ve performans programina
uyumlu hazirlanmali ve faaliyetlerin bunlara uygunlugu izlenmeli ve
degerlendirilmelidir.

Performans esasli butceleme ile kurumlarda, kaynaklarin amag¢ ve

hedeflere tahsisinin saglanabildigi konusunda katilimcilar kararsiz
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(%37,9) goérus bildirmislerdir. Kaynaklarin amag¢ ve hedeflere tahsisinin
tespiti ve degerlendiriimesi, faaliyet raporlari veya i¢c ve dis denetim
raporlari ile mimkun olabilecektir.

Arastirmaya katilanlarin goéruslerine goére, kurumlarda performans
yonetiminin basariya ulasmasinda ana etkenler olan gorev, yetki ve
sorumluluklarin bilgili ve yeterli personele veriimesinin gergeklesmedigi,
ayrica personeli 0zendirme, oOdullendirme ve Kkariyer sisteminin
geligtirimedigi  sonucu  ¢ikanlabilir  (%62,2). Motivasyonun ve
odullendirmenin geligtirilmesi, ¢alisanlarin davraniglarini sekillendirerek,
amaglarin ve hedeflerin gergeklestiriimesi yoninde gabalarinin artiriimasi

saglanabilecektir.

ic Kontrole iliskin Sonuglar;

ic kontrol sistemi ve sorumlulujunun kapsami kurumlarda calisan
personel tarafindan kismen (%55) anlagiimistir. Mali ydénetim ve kontrol
sisteminde gercgeklestirilen yapisal degisiklerin benimsetilmesi amaciyla
her dizeyde calisanlari, bilinglendirici ve egitici faaliyetler
gerceklestiriimelidir.

Aragtirmaya katilanlarin dnemli bir bolimU (%46,9) i¢ kontrol sisteminin
kurulmasi, standartlarinin uygulanmasi ve gelistiriimesi faaliyetlerinin
idarelerde yodnetimin sorumlulugunda surdurulmekte oldugunu ifade
etmislerdir. Olumsuz goérus belirtenlerin oranin (%40,5) azimsanmayacak
duzeyde olmasi kurumlarda yonetimin sahiplenmesinin yeterli duzeyde
gerceklesmedigini gostermektedir. i¢c kontrol sisteminin kurulmasi ve
uygulanmasi yoénetimin sahiplenmesi, katkisi ve destegiyle mumkin
olabilecektir. Etkili bir kontrol sistemi i¢in durtst yonetim anlayisi ile mali
yetki ve sorumluluklarin bilgili ve yeterli personele veriimesine ihtiyag
vardir.

Kurumlarda stratejik plan ve performans programinda yer alan amag ve
hedeflere ulagiimasini engelleyecek, i¢ ve dis nedenlerden kaynaklanan
risklerin tanimlanmasinin  yapilmakta oldugu yonundeki ifadeye



180

katilimcilar az farkla olumlu gorus (%37) bildirmekle birlikte kararsizlarin
oranin (%35,1) yuksek olusu i¢ kontrol faaliyetlerinin yeterli diuzeyde
gerceklestirimedigini de gostermektedir. Kurumlarin, amag¢ ve hedeflere
ulasmasini engelleyecek i¢c ve dis nedenlerden kaynaklanan riskleri
ortadan kaldirmak veya olumsuz etkilerini en aza indirebilmek icin risklerin
stratejik olarak yonetilmesi gerekmektedir.

18.Kurumlarda etkin ve guvenilir sire¢ kontrolinun saglandigi ve guvenilir 6n
kontrol mekanizmasinin kuruldugu sonucuna kismen ulasilabilmektedir
(%47,8). Kurumlarda faaliyetlere, is ve islemlere yonelik sUre¢ akis
semalari hazirlanmali, sorumlular tanimlanmali ve sureglere iligkin riskler
belirlenmelidir. Etkin onleyici, tespit edici ve duzeltici kontrol faaliyetleri ile
risklerin kontrol altinda tutulmasi saglanmalidir.

19.Aragtirmaya katilanlarin  énemli  bir bolimu (%45,1) kurumlarda
faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli yurutilmesinin saglanmasi igin
gerekli olan aksayan yodnlerin tespiti ile organizasyonun, yontem ve
sureglerin geligtiriimesinin yapilmadigini ifade etmistir. Bunun saglanmasi
icin orgut yapisi, c¢alisanlarin davraniglari, kontrol ve degerlendirme
sistemleri, odullendirme ve kariyer sistemi, liderlik ve yonetim tarzlari,

amag ve planlar gozden gegirilmelidir.

Yénetim Bilgi Sistemleri ve Raporlamaya iligkin Sonuglar;

20.Katihmcilarin dnemli bir kismi (%42,3) kurumlarda mali yénetim ve kontrol
faaliyetlerini gerceklestirmek ve raporlamayi saglamak igin gerekli olan
yonetim bilgi sistemlerinin yeterli duzeyde gelistirilemedigini ifade
etmiglerdir. Yonetim bilgi sistemlerinin  kurumlarin ve personelin
intiyacglarini  karsilayacak duzeyde geligtiriimesi, stratejik yonetim
faaliyetlerinin saghkh yurutulmesi igin 6nem arz etmektedir.

21.Katilmcilar raporlama faaliyetlerinin, dogru, tarafsiz ve hesap verme
sorumlulugunu saglayacak sekilde yerine getiriimekte oldugu konusunda
agirhikh olarak olumsuz (%37,9) ve kararsiz (%35,1) gorls belirtmislerdir.

Stratejik yonetimde amacg ve hedeflere ne derece ulasildiginin dlgulmesi,
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degerlendiriimesi ve sapmalarin tespit edilmesi igin raporlarin anlasilir,
acik ve tutarli hazirlanmasi gerekmektedir.

22.Katihmcilarin  bayldk bolimi goére (%84,6) muhasebe Kkayitlarinin
tutulmasi ve biltce kesin hesabinin hazirlanmasi standartlara uygun
gerceklestirimektedir. Mali raporlama faaliyetlerinin  mevzuata ve
standartlara uygun gerceklestirimesi, saydamligi ve hesap verebilirligi
saglamak ile faaliyet sonuglarinin, kaynak kullaniminda etkinligin,

tutumlulugun ve verimliliginin olgulmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

Orgiit Yapisi ve idari kapasiteye iliskin Sonuglar;

23.Katihmcilarin blayutk bdélimune gore (%72,1) 5018 sayih KMYKK stratejik
yonetime dayal verimli, etkili, saydam ve hesap verebilir kamu ydnetimi
olusturulmasini saglayacaktir. Calisanlarin kamu mali ydnetiminde ve
kamu yodnetimde reform niteligi tasiyan yasa ile sure gelen sorunlarin
asllabilecegi gorusunu paylasmalari motivasyonu, katilimi ve basariyi
artirabilecektir.

24 Katilimcilarin - 6nemli  bir bolumu (%46) stratejik yonetime geciste
yonlendirmeden sorumlu kurumlarin, yoénlendirme ve uyumlastirma
faaliyetlerini istenilen dizeyde gerceklestiremedigi gorisundedir. Yeniden
yapillanma c¢alismalarinda etkin konumdaki kurumlarin esgudum iginde
calismalari ve kamu yoOnetiminde yeni kavramlarin ve anlayislarin
yerlesmesini saglayacak faaliyetleri strekli ve dizenli olarak yuritmeleri
gerekmektedir.

25.Katihmcilarin goéruslerine goére kurumlarda degisimin ve yenilenmenin
gerekliligi konusunda motivasyonun yeterli diuzeyde saglanamadigi
sonucu ¢ikarilabilir (%55). Yeniden yapilanma c¢alismalarinda personelin
katillimi saglanmali, yonlendirici ve bilgilendirici faaliyetler
gergeklestiriimelidir.

26. Katilmcilarin énemli bir boéluma (%48,7) stratejik yonetim surecinde
kurumlarda gerekli olan hukuki, mali, idari yapi ve kapasitenin yeterli

Olcude gelistirilemedigini ifade etmiglerdir. Kurumlarda yeni yonetim
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tekniklerinin basariyla uygulanabilmesi igin 6rgutsel yapi ve 6zellikleri goz
ardi edilmemeli (bayuklugu, cevre ile iliskisi) idari kapasite geligtiriimelidir.

27. Arastirmaya katilanlarin goruslerine goére (%55) strateji gelistirme
birimlerinde gunlik sorunlarin ve rutin mali faaliyetlerin strateji gelistirme
ve stratejik yOnetim anlayiginin onune gectigi soOylenebilir. Stratejik
yonetim icin sistemli dusunmeyi, amagclar, hedefler ve bunlara
ulasabilmek icin gerekli stratejilerin belirlenmesini, hizli ve etkili kararlar
alip uygulamayi saglayacak idari yapi ve kapasite olusturulmaldir.

28. Ankete katilanlarin buydk bolimine gore (% 83,8) stratejik yonetim
anlayigi ile birlikte cagdas yonetim teknikleri ve Toplam Kalite Yonetimi
ilkelerinin katihmcilik, insan odaklilik, surekli egitim ve gelisme, yetki ve

sorumluluk dengesi v.s. uygulanmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.

Kamu  kurumlarinda stratejik yonetimin  basarih  sekilde
uygulanabilmesi i¢cin asagida siralanan onerilerin gercgeklestiriimesi
gerekmektedir.

1. Kurumlarda stratejik planlama, performans esasli butgeleme, i¢ kontrol
konularinda egitim ve bilgilendirme faaliyetleri duzenlenmelidir.

2. Kamu kurumlarinda yeni kamu mali yonetim anlayisinin basarili sekilde
uygulanmasi idarelerin Ust yonetiminin liderligine ve sahiplenmesine
baghdir. Kurumlarda karar alicilar stratejik yonetimin etkililigi ve verimliligi
artiracag! konusunda bilgilendiriimeli ve strateji gelistirme birimlerinde
mali yonetim ve kontrol konularinda egitimli, bilgili, donanimli, calismaya
istekli personel ve yoneticiler goreviendiriimelidir.

3. Kamu kurumlarinda basgarih ve surdurdlebilir kamu mali yonetimin
gerceklestirimesi igin kurumlarda anlayis degisikligine ihtiya¢c vardir.
Kamu yonetiminde kati hiyerarsik yapi, kararlarda katilhimi
engellemektedir. Kararlar Ust yonetim tarafindan alinmakta, galisanlarin is
ve galisma kosullari konusunda gorusleri onemsenmemektedir. Stratejik
yonetimin her asamasinda katihmin saglanmasi 6nem arz etmektedir.
Calisanlar, igerisinde yer almadiklari kararlarin uygulanmasinda isteksiz

davranmaktadirlar.
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Kurumlarda hazirlanan stratejik plan ve performans programlarinin
uygulanmasi saglanmali belirlenen amag ve hedeflere yonelik faaliyetlerin
gergeklestirimesine onem verilmelidir.

Performans programlari, stratejik plan ile biltge arasindaki bagi
guglendirmeli, yarutulecek faaliyet ve projeler ile performans hedef ve
gOstergelerini ve kaynak ihtiyacini igerecek sekilde hazirlanmahdir.
Kurumlarda performans esasli bltgeleme ile tim kaynaklarin amag ve
hedeflere tahsisi saglanmali ve faaliyet sonuglari izlenmeli, performans

Olcimu ve degerlendiriimesi yapiimahdir.

. Kurumlarda is tanimlarinin ortaya ¢ikariimasi, is sureglerinin tasariminin

yapilmasi, ise uygun bilgili ve yetenekli personelin alinmasi, yetistiriimesi,
yukseltilmesi, yetki ve sorumluluk dengesinin saglanmasi gerekmektedir.
Orgitsel hedeflerin bireysel hedeflere donustirilmesi ve calisanlarin
performansini artiracak 6zendirme, odullendirme ve kariyer sisteminin
gelistiriimesine dnem verilmelidir.

Kurumlarda faaliyetlerin etkili, ekonomik ve verimli ydritilmesinin
saglanmasi amaciyla aksayan yonlerin tespiti yapimali ve ayrica
organizasyon, yontem ve suregler gelistiriimelidir.

Kurumlarda mali yonetim ve kontrol faaliyetlerini saglikli gergeklestirmek,
kaynaklarin dogru bicimde kullanilmasini ve guvenilir raporlamayi
saglamak amaciyla yonetim bilgi sistemleri gelistiriimelidir.

Kurumlarda raporlama faaliyetleri sonuglarin  degerlendiriimesini,
saydamligi ve hesap verme sorumlulugunu saglayacak sekilde
gerceklestiriimelidir.

Stratejik yonetimde yonlendirici, uyumlastirici ve koordinasyonu saglayici
kuruluglarin (DPT, Maliye Bakanhgi, vs.) slUregte daha etkin rol almalari
saglanmali, egitimler, seminerler ve iyi uygulama oOrnekleri ile kamu
kurumlarinin idari kapasitelerinin gelistiriimesine rehberlik etmelidirler.
Yeniden yapilanma galismalarinda 6rgat kaltira ihmal edilmemeli, yapisal
degisimlerin  gerceklestiriimesi amaciyla c¢alisanlarin  motivasyonu
saglanmali, odullendirme ve kariyer sistemleri gelistiriimelidir. 5018 sayili
KMYKK’ya gore strateji gelistirme ve mali hizmetler birimlerinde uzman
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personel calismaktadir. Farkli kurumlarda ayni igleri yapan gorev, yetki ve
sorumluluklari ayni olan personelin ¢alisma kosullarinda ve mali haklarda
var olan blyuk farkhliklar, motivasyonu ve verimliligi dolayisiyla stratejik
yonetimin basarisini etkilemektedir. Bu nedenle caligsanlar arasinda Ucret
adaletinin saglanmasi, terfi ve yukselme imkanlarn taninarak aidiyet
duygusunun gelistiriimesi gerekmektedir.

13.Kamu kurumlarinda idari kapasitenin gelistiriimesi ve gerekli alt yapinin
olusturulmasi gerekmektedir. Stratejik planlama, performans esasli
butgceleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri, muhasebe ve raporlama
faaliyetlerinin yurutilmesi ve koordinasyon gorevlerini yerine getirmek
amaciyla 5436 sayili yasa ile kurumlarda olusturulan strateji geligtirme
birimlerine ve ¢alisanlarina kurumlarinda gereken énem verilmemekte,
genellikle mali sorunlar ve gunlik rutin iglerle ugrasan birimler olarak
degerlendiriimektedir. Bu birimlerin asil iglevlerini yerine getirmelerini
saglayacak onlemler alinmali ve desteklenmelidirler.

14. Stratejik yonetim ile birlikte cagdas yonetim tekniklerinin ve Toplam Kalite

Yoénetimi llkelerinin uygulanmasi da yararli olacaktir.

Kamu mali yonetiminde ve kamu yodnetiminde yeniden yapilanmanin
gerceklestiriimesi icin; siyasi iktidarin kararlihgina, kurumlarin tst yénetiminin
ve galisanlarin sahiplenmesine, reformlari yonlendiren kurumlarin etkinligine
ve koordinasyonun saglanmasina, kurumlarda surekli bilgilendirme ve egitim
faaliyetlerinin yarutilmesine, personel rejiminde goérev, yetki ve sorumluluklar
ile kariyer sisteminin yeniden duzenlenerek ucret adaletinin saglanmasina ve
motivasyonunu artirici dnlemlerin alinmasina ihtiyag vardir.

Stratejik yonetimin kamu kurumlarinda uygulanmasinda g6z ardi
edilmemesi gereken onemli bir husus, 6zel sektor karini artirmayi ve parasi
olan musterileri tatmin etmeyi hedeflerken, kamu sektériinde vatandas refahi,
esitlik, hakkaniyet, adalet ve kamu yarari gibi kamu degerlerinin dikkate
alinarak, esit hak ve gorevlere sahip vatandaslarin gereksinimlerinin

kargilanmasi zorunlulugu vardir.
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EKLER

STRATEJIK YONETIM VE KAMU SEKTORU UYGULAMALARINA
YONELIK ANKET FORMU

Sayin katimer;

Bu anket, kurumunuzda uygulanmakta olan stratejik yonetim ve unsurlari olan
stratejik planlama, performans esasli biitgeleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri ve
raporlama faaliyetleri hakkinda goriis ve disilincelerinizi, yiiksek lisans c¢aligmasinda
degerlendirmek icin hazirlanmistir.

Anket bilgileri tamamen gizli tutulacak herhangi bir kisi ve makama verilmeyecektir.

Anketin tarafsiz ve nesnel bir sekilde doldurulmasi, bilimsel ¢aligmanin saglikli ve
giivenilir sonuglar vermesi agisindan énemlidir.

Sorular1 dikkatlice okuyunuz ve kurumunuzdaki uygulamalar1_dikkate alarak

goriis ve diisiincenize uygun secenege (X) isareti koyunuz.

Degerli katihmlariniz i¢in tesekkiirler.

Nuh Mehmet UCAR
Atilim Universitesi
Yiiksek Lisans Ogr.

1- Cinsiyetiniz? Kadin (] Erkek (]

2- Egitim durumunuz ? Lise veya dengi okul [ JMeslek Yiiksekokulu [ JLisans ()
Yiiksek Lisans (] Doktora ()

3-Yasimz ?20-29 () 30-39 () 4049 () 50veiisti ()

4- Memuriyet hizmet siireniz ? 0-5 (] 6-10 () 11-20 ()21+ (]
5-Kurumunuzun hangi biriminde ¢alistyorsunuz ?

Stratejik Plan () Biitge () I¢ Kontrol [ JMuhasebe (] Diger [

6- Birimdeki goreviniz ?
Memur/VHKI( ] Sef(_JUzman/Uzm. Yrd. (] Miidiir (] Daire Bsk. () Diger (]

7- Stratejik yonetimle ilgili herhangi bir egitim (stratejik planlama, performans esash
biitceleme, i¢ kontrol v.s.) aldiniz m ? Evet ) Hayir )

STRATEJIK YONETIM; Bir sistem olarak, yonetim kademelerinde stratejik planlama,
performans programlama, biitce planlama, kontrol ve raporlama faaliyetlerinin

gerceklestirilmesini saglayacak organizasyon, yontem ve siire¢ unsurlarindan olugan yapidir.
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SORULAR

T arTrarmert

Katiliyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

IKESITTITKTE

Katilmiyorum

Stratejik plan, kurulusta hizmetlerinin verimli yiiriitiilmesi, yatirnmlarin gerceklestirilmesi,|
kaynaklarin saptanmasi ve tasarruflu kullanilmasi i¢in zemin hazirlamistir/hazirlayacaktir.

Stratejik planin hazirlanmasi siirecinde yeterli personel gorevlendirilmis ve iist yonetimin destegi
saglanmigtir.

Stratejik planin hazirlanmasi siirecinde i¢ ve dis paydaslarin katkilari saglanmis ve her kademeden
personelin goriis ve onerileri dikkate alinmustir.

Stratejik planda yeralan misyon, vizyon, stratejik amag¢ ve hedefler, i¢ analiz ve g¢evre analizi
sonugclari dikkate alinarak hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

Stratejik planlama kurum ydneticilerinin ve calisanlarinin islerini zorlagtiran ve kirtasiyeciligi
artiran yeni moda bir yonetim aracidir.

Kurulusun faaliyetleri, stratejik plan ve performans programiyla belirlenen amag¢ ve hedeflere
uygun gercgeklestirilmektedir.

0,0 0 40 0 0

0 00000

010 00 010

O 000 gl o
Ol g ol o oo

Performans Ol¢iimii, degerlendirilmesi ve denetimi hizmetlerin kalitesini, verimliligi ve etkililigi
artiracaktir.

Kurulusun, yiiriitecegi faaliyet ve projeler ile bunlarin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve
gostergelerini igeren dogru ve giivenilir performans programi hazirlamistir/hazirlamaktadir.

Idarenin biitcesi, stratejik plan ve performans programinda yeralan amag, hedef, faaliyet ve
projelerle uyumlu hazirlanmigtir/hazirlanmaktadir.

10

Kurulusta, performans esasli biitceleme sistemi ile kaynaklarin, amag¢ ve hedefler dogrultusundal
tahsisi saglanmstir.

11

Performans esasli yonetim anlayisi gercevesinde idarede, gorev, yetki ve sorumluluklar bilgili ve
yeterli personele verilmekte ve 6zendirme, odiillendirme ve kariyer sistemi gelistirilmektedir.

O 0 0 00

O g 0ol 0

00000

0 4 gd o0

0 0agago

12

ic kontrol sistemi ve sorumlulugu, kurulusun tiim is ve islemlerini ve siireglerde gorev alan biitiin
personeli kapsamaktadir.

13

ic kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarinin uygulanmasi ve gelistirilmesi caligmalar1 yonetimin|
sorumlulugunda siirdiiriillmektedir.

14

Kurulusun, stratejik plan ve performans programinda belirlenen amag¢ ve hedeflere ulasmasini
engelleyecek i¢ ve dis nedenlerden kaynaklanan riskler tanimlanmaktadir.

15

Idarede, etkin siire¢ kontrolii ve giivenilir &n mali kontrol mekanizmas1 kurulmustur/kurulmaktadir

16

Kurulus faaliyetlerinin etkili, ekonomik, verimli yiiriitiilmesini saglamak amaciyla aksayan yonler
tespit edilmekte,organizasyon, yontem ve siiregler gelistirilmektedir.

00000

0,0 000

O O 0] O 0O

0,0 4 00

O 0 0 0O 0O
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SORULAR

amamen
Katihyorum

Katilhyorum

Kararsizim

Katilmiyorum

INESITTITKIE
Katilmiyorum

Mali yonetim ve kontrol faaliyetlerini gerceklestirmek ve raporlamayi saglamak amaciyla
yonetim bilgi sistemleri yeterli diizeyde gelistirilmistir.

0
B
i

0

Faaliyet raporlari, raporlama ilkeleri cercevesinde tutarli, acik, dogru, tarafsiz ve hesap verme
sorumlulugunu saglayacak sekilde hazirlanmistir/hazirlanmaktadir.

0
[
[
[

Muhasebe kayitlarinin tutulmasi ve biitce kesin hesabinin hazirlanmasi standartlara uygun
gerceklestirilmektedir.

0 g 0
0
U

0
0

20

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu, stratejik yonetime ve performansa dayali
\verimli, etkili, saydam ve hesap verebilir kamu yonetimi olusturulmasini saglayacaktir.

21

Stratejik yoOnetime gecis siirecinde yonlendirici, uyumlastirici ve koordinasyonu saglayict
kuruluslar siireci iyi yonetmiglerdir/yonetmektedirler.

22

Kurulusta, degisimin ve yenilenmenin gerekligi konusunda motivasyon saglanmustir.

23

Kurulusta, hukuki, mali, idari yap1 ve kapasite gelistirilerek, stratejik yonetim siirecine uygun hale
getirilmistir.

24

Strateji Gelistirme Birimlerinde mali faaliyetler ve giinliik sorunlar, strateji gelistirme ve stratejik
yonetim anlayisinin 6niine gegmistir.

25

Stratejik yonetim anlayist ile birlikte toplam kalite ydnetiminin ilkelerinin (insan odaklilik,

katilimeilik, egitim ve gelisme, yetki ve sorumluluk dengesi v.s.) uygulanmasina ihtiyag vardir.

0|0 0|00 0

0, 00/0/0 0
00 0|00 0
0 o0/drg o

000000

Konu ile ilgili eklemek istediginiz baska hususlar varsa asagidaki bosluga yaziniz.

ANKET BITTI. TESEKKUR EDERIZ.
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OZET

Kamu yonetiminde sure gelen sorunlarin agilmasini saglamak amaci
ile uzun yillardir devam eden idari ve mali reform arayislari neticesinde, 6zel
sektor kaynakh stratejik yonetim teknigi kamu kurumlarinda uygulamaya
gecirilmigtir. Kamu oOrgutlerinde stratejik yonetimin basarisi, yodnetimin
sahiplenmesi ve destegi, insan kaynaginin iyi yonetilmesi, idari kapasitenin
ve orgutsel yapini gelistiriimesi ile mumkun olabilecektir.

Stratejik yonetimin kamu sektdriinde uygulanmasinin incelenmesi
amaci ile bir alan arastirmasi yapilmig, orneklem olarak belirlenen 10 kamu
kurumunun Strateji Gelistirme Birimlerinde galisanlarin, stratejik planlama,
performans esasli butgeleme, i¢ kontrol, yonetim bilgi sistemleri, raporlama,
orgutsel yapi ve idari kapasite hakkinda gorus ve dusunceleri alinmistir.

Calismanin birinci bélimUnde, strateji, plan, planlama ve tirleri genel
bir inceleme konusu olarak ele alinmigtir.

ikinci bolimde, stratejik yonetimin tanimi, 6zellikleri, yararlari, bazi
kavramlarla iligkisi, kullanilan analiz teknikleri ve 0Ozel sektorde stratejik
yonetimin agamalari incelenmistir.

Uglincli bdlimde, kamu ydnetiminde sorunlar, reform calismalari,
kamu sektorinde stratejik yonetimin gelisimi ile DPT stratejik planlama ve
yonetim sureci ayrintili olarak incelenmigtir. Bununla birlikte stratejik
yonetimin uygulanmasi, performans esasli butceleme ve i¢ kontrol
faaliyetleri ele alinmigtir. Stratejik yonetim surecinde insan kaynaklari, érgut
kaltart ve yapisi, liderlik ve motivasyonun énemi Gzerinde durulmustur.

Doérdincli  bolimde, stratejik  yodnetimin  kamu  sektorinde
uygulanmasini incelemek ve degerlendirmek amaciyla 10 kamu kurumunun
Strateji Geligtirme Birimlerinde uygulanan anketin sonuglari
degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Plan, Planlama, Stratejik Planlama,

Stratejik Yénetim, Kamu Sektdriinde Stratejik Planlama ve Stratejik Yénetim.
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ABSTRACT

In order to overcome the continuing problems in public administration, as
a result of the search for the administrative and financial reforms for many years,
strategic management techniques originating from private sector were
implemented in public institutions. The success of the strategic management in
public organizations can be implemented by the being adopted and supported
by the management, good management of human resources, administrative
capacity and improving the organizational structure.

A field survey was conducted for examining the implementation of the
strategic management in public sector, the opinions and ideas of the employees
of 10 public institution's Strategic Development Units about strategic planning,
performance-based budgeting, internal controls, management information
systems, reporting, organizational structure and administrative capacity have
been investigated.

In the first part of the study, strategies, plans, planning and types of
planning have been taken as subject for a general investigation.

In the second part, the definition of strategic management, its features,
benefits, relationships with some concepts, and techniques used in analysis and
the phases of strategic management in the private sector are studied.

In the third part, the problems in public management, reform efforts,
developments in strategic management in public sector and strategic planning
and management process with the SPO have been examined in details.
Moreover, the implementation of strategic management, performance-based
budgeting and internal control activities are discussed. In the process of strategic
management, human resources, organizational culture and structure, the
importance of leadership and motivation are emphasized.

In the fourth section, in order to review and evaluate the implementation
of strategic management in the public sector, the the results of the implemented
field survey at the Strategic Development Units of 10 public institutions have
been assessed.

Key Words:Strategy, Plan, Planning, Strategic Planning,Strategic Management,

Strategic Planning and Strategic Management in the Public Sector.



