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TESEKKUR

Bu calisma, Hacettepe Universitesi Isletme Anabilim Dalinda yazdigim doktora tezini
temel almaktadir. Tezin yazilma siirecinde yardimlarindan dolay1 Osman Yilmaz’a, Dr.
H. Hakan Yilmaz’a, Dr. Suat Ozeren’e ve Anil Yilmaz’'a tesekkiirlerimi sunuyorum. Tez
damismanim Doc¢. Dr. Mustafa Kili¢'a ve Doc¢. Dr. Bahtisen Kavak’a yardimlar: icin
minnettarim. Gerek DPT'de gerek TUIK'te Stratejik Yonetim Arastirmasinin
gerceklestirilmesine katkida bulunanlara, anketin katilimcis1i kamu kurulus
yoneticilerimize, HSSGM stratejik planlama calismasini birlikte yiiriittiigiimiiz ekibe ve
DPT’de olusturulan stratejik planlama ekibinin iiyelerine tesekkiir ederim. Doktora
calismalar1 boyunca destekleri ve sabirlar igin esime, ogluma ve kizima tesekkiir

bor¢luyum.
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GIRIS

Yazim1 1960’1 yillarda olugsmaya baslayan stratejik planlama, daha c¢ok o6zel sektor

kuruluslarimin dis cevrede olusan firsatlar1 kullanabilmesini ve tehditlere karsi
durabilmesini ve dolayisiyla rekabet¢i konumunu gelistirebilmesini saglamak iizerinde
yogunlasan bir planlama ve yonetim aracidir. 1960’1 yillardan giinlimiize stratejik
planlamaya yonelik cesitli modellerin gelistirildigi ve 6zel sektor kuruluslarinda yaygin

bir sekilde uygulandig1 gozlenmektedir.

Kamu kuruluslar icin stratejik planlama 6zel sektore gore daha yeni bir uygulamadir.
Kamuda stratejik planlama literatiirii 1980li yillarda gelismeye baslamistir. 1993
yilinda c¢ikarilan “Hiikiimet Performansi Sonuclar1 Kanunu” (Government Performance
Results Act-GPRA) ile kamu kuruluslar i¢in stratejik planlama ABD’de resmi olarak

kabul gormiis ve uygulamasi yasal olarak zorunlu bir yonetim araci haline gelmistir.

Kamuda stratejik planlamanin giindeme gelmesi daha genis anlamda kamu
yonetiminde reform arayislarinin bir sonucudur. Kamu yonetimi reformu her zaman
giindemde olan konulardan birisidir. Kamu yonetimi reformu tartigsmalar1 toplumsal ve
ekonomik degisimin hiz ve derinlik kazandigi donemlerde artmaktadir. Bu duruma
kosut olarak, uluslararasi alanda 1980’li yillardan itibaren kiiresellesme egilimleri, bilgi
ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler gibi hususlar pek cok iilkede kamu
yonetiminde reform siirecini baglatmigtir. “Kamu isletmeciligi” ya da “yeni kamu
yonetimi’ne (new public management) gecis olarak ifade edilen bu reform siirecinin
ana unsurlar1 olarak daha esnek, etkin ve etkili bir kamu yonetiminin olusturulmasi
one cikmaktadir. Bu amacla saydamlik, katilimcilik, hesap verebilirlik, etkenlik,

etkililik, kalite ve yurttas odaklilik gibi arag, ilke ve kavramlardan yararlanilmaktadair.

Diger yandan, kamu sektoriindeki biiylime ve yasanan ekonomik krizler kamunun
kisith kaynaklarini dogru kullanip kullanamadigi sorusunu giindeme getirmistir. Kit
biitce kaynaklarinin vatandaslarin ihtiya¢ duydugu kamu hizmetlerin tiretilmesinde
hangi oOncelikler dogrultusunda kullamilmasi gerektigi ve kaynak kullamiminda
etkenligin ve etkililigin nasil saglanabilecegi kamu mali yonetiminde temel tartisma
konular1 olmustur. Bu tartisma cercevesinde bircok gelismis ve gelismekte olan iilkede

kamu mali yonetimi reforma tabi tutulmustur. Bu reformlarin ¢ogunda kaynaklarin



stratejik onceliklere yonlendirilebilmesi icin kullanilan temel arag stratejik planlama

olmustur.

Tiirkiye’de de kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi alaninda uygulanan son reform
girisiminin temel araglarindan birisi stratejik planlamadir. Stratejik planlamanin kamu
kuruluslarinda uygulanmasini saglamaya yonelik bir dizi yasal diizenleme yapilmigtir.
Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu ile yerel yonetimler kanunlarinda stratejik
planlama kamu yoOnetiminin temel araclarindan biri olarak yer almaktadir. Keza,
kanunlagsmamig olmakla birlikte, yeni hazirlanan kurulug kanunlarina 1s1k tutan Kamu
Yonetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmas1 Hakkinda Kanun da stratejik

planlamay1 temel bir unsur olarak gormektedir.

Bu kanunlarin geregi olarak kamu kuruluslam stratejik planlama yapmak
zorundadirlar. Ancak, stratejik planlamanin kamu kuruluslarinda basariya ulasabilmesi
icin baz1 hususlarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu calisma ile, stratejik planlama
siirecinin basarisim etkileyecek konular incelenecek, tespit edilen sorunlar

degerlendirilecek ve bunlara yonelik ¢c6ziim onerileri sunulacaktir.

CALISMANIN AMACI

Bu calismanin amaci, kamu kuruluslarim stratejik planlama siirecinde etkileyen
faktorlerin ortaya konulmasi1 ve olusan ya da olusabilecek sorunlara doniik c¢oziim
onerilerinin gelistirilmesidir. Ayrica, stratejik planlamanin kamu yonetiminde etkenligi
ve etkililigi ne sekilde arttirabilecegi sorgulanmais, stratejik planlama yaklasiminin bu
amaca en fazla katkida bulunabilmesi igin hangi hususlarin goz Oniinde

bulundurulmasi gerektigi incelenmistir.

PROBLEM VE ALT PROBLEMLER

Bu calisma ile cevab1 aranan temel soru “Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik
planlamanin basarisini etkileyen etmenler nelerdir ve uygulamanin basarisi icin hangi
hususlara dikkat edilmelidir?” seklinde ifade edilebilir. Calismada su alt problemler de

ele alinmigtir:

= Stratejik planlama gerek strateji olusturma gerekse planlama alaninda basar ile

kullanilabilecek bir ara¢ midir?



= Kamu yonetimi neden ve ne yonde degismektedir ve stratejik planlama aracindan

beklenen rol nedir?

= Stratejik planlama Tiirkiye'deki mali yonetim sistemini ne sekilde etkileyecektir ve

mali yonetim sistemindeki reform calismalarindan nasil etkilenecektir?

= Stratejik planlama baglaminda kamu kuruluslarinin 6zel sektor kuruluslarindan

farklar nelerdir?

» Tiirkiye’'de kamu kuruluglarinda orgiit diizeyinde stratejik planlamanin basar1 ve

basarisizhigin etkileyen faktorler nelerdir?

= Stratejik planlama uygulamasina geciste kamu kuruluslarinin eksiklikleri nelerdir

ve nasil giderilebilir?

GALISMANIN PLANI

Calismanin birinci boliimiinde yazin taramasini esas alan teorik gerceve sunulmustur.
Teorik cerceve iki alt baslikta incelenmistir. Ik alt bashkta, stratejik planlama kavrami
kamu sektorii/ozel sektor ayrimina tabi tutulmaksizin genel bir model olarak
incelenmistir. Inceleme stratejik planlamanin strateji yonii ile planlama yonii
aynistirilarak yapilmustir. Ikinci alt bashkta ise, kamu kuruluslarinda stratejik
planlamay1 giindeme getiren ve stratejik planlamanin amaclarini belirleyen kamu
yonetimi ve kamu mali yonetimindeki reform uygulamalari incelenmistir. Ulke
uygulama orneklerinin de yer aldig1 bu kisimda “yeni kamu yonetimi” yaklasimi i¢inde

stratejik planlamanin iistlendigi roller tartisilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde Tiirkiye’de kamu yonetimi ve kamu mali yonetiminde
yapilan diizenlemeler tarihsel gelisimi icinde degerlendirilmis, son donemdeki
reformlarda kamuda stratejik planlama uygulamasina doniik genel tasarim
incelenmistir. Kamu yoOnetiminde yiiriitillen bu calismalarin kurulus diizeyindeki
etkileri stratejik planlama yoniinden tartisilmistir. Ayrica, Tiirkiye'de kamu
kuruluglarinda stratejik planlama siirecinin ayrintih bir degerlendirmesinin
yapilabilmesi icin bir kamu kurulusunda yiiriitiilen stratejik planlama ¢aligmasi 6rnek

olay olarak incelenmistir.

Kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin basarisimi etkileyen kurulus seviyesindeki

faktorlerin tespiti ve degerlendirilmesi icin yiiriitiilen aragtirmanin sonugclarina ti¢lincii



boliimde yer verilmistir. 95 kamu kurulusunda 2241 orta/{ist diizey yoneticinin katilimi
ile DPT tarafindan gerceklestirilen “Stratejik YOnetim Arastirmasi” verilerine
dayanarak kamu kuruluslarinda stratejik planlamay1 etkileyen faktorler modellenmis

ve kuruluslarin bu faktorler bazinda farkliliklar: incelenmistir.

Sonug boliimiinde ise, daha 6nceki boliimlerde elde edilen bulgular degerlendirilmis ve
stratejik planlamanin kurulus diizeyindeki basarisini arttirmaya doniik oneriler ortaya

konulmustur.

SINIRLILIKLAR

Calismanin ana konusu kurulus diizeyinde stratejik planlamadir. Makro diizeyde
hazirlanan kalkinma planlari, sektorel planlar ve bolgesel planlar calismanin kapsami
disindadir. Ust diizeydeki bu planlar ancak kurulus diizeyindeki planlama ile olan
iligkileri bazinda incelenmistir. Benzer sekilde, kamu yonetimi ve kamu mali
yonetimine doniik incelemeler sadece kurulus diizeyinde stratejik planlama

perspektifinde ele ahnmistir.

Stratejik yonetim dongiislinlin planlama disindaki diger unsurlar1 olan uygulama ve
kontrol kaginilmaz olarak calismada yer almakla birlikte kurulus diizeyinde stratejik

planlama calismanin odak noktasini olusturmaktadir.

Elde edilecek bulgularin ve sonuclarin 6zel sektor kuruluslarina katkisi kisith diizeyde

olacaktir.

TANIMLAR

Calismada tamimlamaya ihtiyag¢ gosteren kavramlar kullamildiklar1 boliimlerde
verilmistir. Ancak, etkenlik ile ilgili kavramlar gerek kullanim ve algilanmalarinda
yasanan karmasa gerek calismanin biitiiniinde sikc¢a yer verilen kavramlar olmalar:
nedeniyle bu kisimda tanimlanmaktadir. Etkenlik, etkililik ve ekonomiklik {iretkenlige
genel gecer bakis acilaridir (Bouckaert 1992). Kamu kurulusu perspektifinden
bakildiginda bunlara etki kavraminmi da eklemek gerekmektedir (Sekil 1).



Sekil 1: Etkenlige iliskin Kavramlar
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Kaynak: Matheson (2001)’den uyarlanmistir.

Tutumluluk (economy): Girdileri elde edebilmek icin kaynaklarin simirh miktarda

kullanilmasidir.

Etkenlik (efficiency): Elde edilen ¢iktilarin bu giktilar1 elde etmek icin kullamilan

girdilerin orandir.

Etkililik (effectiveness): Elde edilen sonuglarin bu sonuglara ulagsmak igin

kullanilan girdilere oramdir.

Etki (impact): Kurulusun kendi basinma ulasamayacagi ancak ulasilmasina belli

derecede yardimci olabilecegi iist amaclara katki diizeyidir.






1. TEORIK CERCEVE

Bu béliimde stratejik planlama kavramu iki ana baslik altinda ele almacaktir. Ilk olarak

stratejik planlama modeli teorik ve uygulama yonlii gelismeler cergevesinde
incelenecektir. Bu incelemenin ardindan, kamu yonetimi reformlar siirecinde stratejik

planlamanin rolii degerlendirilecektir.

1.1. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlamanin kokeni askeri organizasyonlarin strateji gelistirme siireclerine
dayanir (Bruton ve Hildreth 2000). Savasta diismana kars1 avantaj saglayabilmek icin
zayifhk ve {stlinliiklerin belirlenmesi ve bu dogrultuda stratejiler gelistirilmesi
gereklidir. Benzer sekilde, firmalar rakiplerine iistiinliik saglayabilmek i¢in kendilerini,
rakiplerini ve iginde bulunduklar1 ortami analiz etmelidirler. Stratejinin c¢ikis
noktasinda temel olarak rekabet olsa da zaman i¢inde kavram daha genis bir perspektif

almis ve gelecekle iligkili biitiin konular: igeren bir sekil kazanmigtir.

Ozel sektor kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalar1 19507l yillarda ortaya
cikmistir. I1. Diinya Savasi sonrasinda biiyiiyen ekonomiler ve gorece ongoriilebilir hale
gelen is ortami, firmalarin planh calisma ve gelecek ongoriilerinde bulunma istegini
arttirmistir. 1960 ve 1970’li yillarda stratejik planlamanin kullanimi giderek artmus,
stratejik planlama orgiit yonetiminin neredeyse vazgecilmez bir unsuru haline
gelmistir. 1980’li yillara gelindiginde ise 6zel sektorde bicimsel stratejik planlama
sistemlerinin yararhhg tartisilmaya baslamistir. Stratejik planlamaya getirilen
elestirilerin de sonucunda; toplam kalite yonetimi, dengeli kartlar yontemi gibi yeni
gelistirilen modeller stratejik planlama modelinin alternatifi olarak ortaya cikmistir.
Uzerindeki tartismalara ve alternatif modellerin varligina ragmen stratejik planlama en
yaygin yonetim modeli olmay siirdiirmeyi basarmistir. 1980’ler ve sonrasinda kamu ve

kar amaci glitmeyen kuruluslarda da yaygin olarak kullanildigi goriilmektedir.

Stratejik planlamanin ilk teorik temellerini Drucker’in 1954 tarihli Yonetim Pratikleri
(The Practice of Management) adh kitabinda yer alan  Amaclarla YOnetim
(Management By Objectives) yaklasiminin olusturdugu soylenebilir. Drucker’a gore,

yoneticilerin biitlin zamanlarini giinliik faaliyetleri siirdiirmek icin harcamalari,



kurulusun ana amacini gerceklestirmek iizerine yeterince yogunlasilmamasina neden
olmaktadir. Ayrica, amaclarin gerceklestirilmesine yonelebilmek i¢in hedeflerin sadece
iist yoneticiler tarafindan degil biitlin yoneticilerin katilimiyla belirlenmesi ve bu amac
ve hedeflere ne derecede wulasildigr izlenerek kurulusun ana amacindan

uzaklagsmamasinin saglanmasi gerekir.

1960’ yillarda Chandler ve Ansoffun caligmalar strateji kavramin isletme yazinina
yerlestirmistir. Ansoff (1965) stratejik planlama icin adim adim uygulanabilecek bir
model gelistirmisgtir. 1970’ler ve sonrasinda, Ansoffun modeli disinda c¢ok sayida
stratejik planlama modeli ortaya cikmistir. Bu modeller 6nemli farklar gostermemekte,

detaylarda birbirlerinden ayrilmaktadirlar (Mintzberg 1994:35).

Ik olarak Ansoff (1974) tarafindan yonetim yazinina kazandirilan stratejik yonetim
kavrami ise, stratejik planlamaya gore daha yeni bir kavramdir. Stratejik yonetim,
orgiitii hedeflerine ulagtirabilmek i¢in verilen kararlarin formiilasyonu, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi bilimi ve sanati olarak tamimlanabilir (David 2001:5). Tamimdan da
anlasilacagi gibi, stratejik yonetim sadece gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini
degil ayn1 zamanda bu stratejilerin hayata gecirilmesini ve uygulamanin basarisinin

kontrol edilmesini de kapsar.

Stratejik planlama, stratejik yonetimin ilk asamasi olan formiilasyon safhasidir.
Stratejik planlama “bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu nigin
yaptigimi sekillendiren ve bu siirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri iireten

disiplinli bir calisma” olarak tamimlanabilir (Bryson 2004:6).

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari, 6zellikle uygulamada es anlamh
olarak kullamilmaktadir. Bunun nedeni, stratejik planlamanin uygulama ve kontrole
dair planlamay1 da icermesidir. Diger yandan baz arastirmacilar (6rn. Liou 2000:462,
Toft 2000:4, Eadie 2000:124, Wilson 1998:507) stratejik yonetimi stratejik
planlamanin gelismis bir sekli olarak ele almaktadirlar. Bu arastirmacilara gore,
stratejik planlamanin sadece planlama iizerinde yogunlagsmasi ve yonetim dongiistiniin
diger unsurlar1 olan uygulama ve kontrole yeterince yer verilmemesi stratejik
planlamanin zayif noktalarindan biri olarak ortaya cikmistir. Zaman icinde yontemin
bu problemini cozecek sekilde uygulama ve kontrolii de iceren stratejik yonetim
yaklasimi gelismistir. Hussey’e gore, stratejik yonetimin stratejik planlama kavramina

ekledigi unsurlar Tablo 1’de verilmistir.



Tablo 1: Stratejik Planlama ile Stratejik Yonetim Arasindaki Farklar

Stratejik Planlama Stratejik Yonetim
Glclu ve zayif yanlara dis baglantilar (Uriinler, = Eklenen: i¢ unsurlar (organizasyon,
pazarlar ve gevre gibi) [yonetim] bigimi ve iklimi gibi)
Problem ¢6ziimii icin strateji formiilasyonu Eklenen: uygulama ve kontrol
Dis gevrenin gergeklerine odaklanilir. Eklenen: sosyal ve politik agilar
Yeni durumlara uyabilmek igin firmada planli Eklenen: “planli 6grenme” kavramini hayata
degisim gegirecek adaptasyon yaklasiminin 6geleri

Kaynak: Hussey 1999:382

Stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlari arasindaki bir fark da terimleri
kullanan kesimlerden ortaya cikmaktadir. Ornegin, akademik cevrede stratejik yonetim
daha yaygin bir terim olarak kullanilirken kamu kesiminde stratejik planlama daha

fazla kabul gormektedir (Toft 2000:4).

Bu calismada stratejik planlama terimi tercih edilmistir. Bu tercih iki nedenle
yapilmistir. Ik neden, Tiirkiye'de son kamu yonetimi reformu siirecinde stratejik
planlama kavraminin kullanilmasidir. Gerek yasal diizenlemelerde gerekse uygulamada
kullanilan terim stratejik planlamadir. Calismanin kamu kuruluslarina yonelik olmasi
bu tercihte en onemli etken olmustur. Stratejik planlama kavraminin kullanilmasinin
diger nedeni ise, calismanin agirhkh olarak yonetim siirecini planlama boyutu ile ele

almasidir.

Stratejik planlama iki farkli kavrami bir araya getiren bir tamlamadir: strateji ve
planlama. Her ne kadar tamlama kendine ait 0zgiin bir fikri icerse de strateji ve
planlama kavramlari kendi anlamlarim1 tamlama iginde tamamen kaybetmemislerdir.
Bu nedenle, stratejik planlama bazen strateji bazen de planlama olarak algilanmistir.
Hatta stratejik planlama birbirine zit iki kavrami iceren bir tamlama (oxymoron) olarak
da goriilebilir (Mintzberg 1994:5). Calismanin bu boliimiinde, Mintzberg’in sundugu
bakis acisin1 da dikkate alarak, stratejik planlamanin strateji boyutu ve planlama

boyutu ayr ayr1 tartisilarak yontemin temel faydasi tizerine degerlendirme yapilacaktir.




1.1.1.Stratejik Planlamanin Strateji Boyutu

Strateji, askeri alandan isletme ve yonetim alanina ge¢mis bir terimdir. Askeri anlamda
kullamimi ve kelimenin kokeni Eski Yunan’a dayanmakla birlikte isletme alaninda
yaygin kullanimi 1950’lerde baslamaktadir. Terimin yasamin her alaninda kullanilabilir
olmas1 anlami konusunda belirginligi azaltmis, savas-rekabet analojileri ile
aciklanmaya calisilmasinin da etkisi ile strateji kavraminin ortak kabul gérmiis bir

tanimini yapmak neredeyse imkansiz hale gelmistir.

Stratejiyi isletme bilimi ac¢isindan tanimlayabilmek icin daha o©nce yapilmig
tanimlamalara bakmak yerinde olacaktir. Chandler’in tanmimiyla strateji “bir girisimin
temel uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu amaclara ulasabilmek icin
gerekli kaynaklarin tahsisi ve hareket tarzinin gelistirilmesi”dir (1962:13). Andrews’iin
tanimi misyon ve vizyona dayanir: “Firmanin hangi alanda calistigini ve ne gesit bir
firma olmak istedigini acimladig1 hedefler, amaclar, ana politikalar ve planlar ile bu
amaclara ulagsmak icin yaptig1 planlardir” (1971:15). Quinn ise tutarhlik {izerine vurgu
yaparak stratejiyi “Orgiitiin ana amaclarini, politikalarin1 ve eylemlerini tutarh bir
biitiin haline getiren plan ya da kaliplar” olarak tanimlar (1996:3). Jennings’in
taniminda rekabetin yer aldig1 goriiliir: “Strateji orgiitsel hedeflere ulasabilmek icin
rekabetci ortamla etkilesim planidir” (2000:328). Keza Porter (1996:62) stratejinin
oziiniin rakiplerden farklh davranmak oldugunu ifade eder. Biitiinlestirilmig bir tanimla
strateji “isletmeye istikamet vermek ve rekabet istiinliigii saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaclarin belirlenmesi,
faaliyetlerin planlanmasi1 ve gerekli arac ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi

siireci”dir (Dinger 2003:21).

Mintzberg (1996:10-17) farklh bakis acilarindan stratejinin anlamini bes farkh
kategoride ele alir. Strateji bilingli olarak ortaya konulmus niyetleri icerdigi i¢in bir
plandir. Ancak bu plan genel olabilecegi gibi spesifik de olabilir. Rakiplere {istiin
gelebilmek icin yapilan manevralar da strateji olarak nitelenebilir. Diger yandan,
ortaya konulmus belli bir plan olmasa da firmanin benzer durumlarda benzer
davranislar sergilemesi strateji olarak algilanir. Bagka bir ifade ile, firmanin gostermis
oldugu davramis kalib1 da strateji olarak degerlendirilebilir. Strateji ayn1 zamanda
konumlanmadir. Orgiitiin kendisini dis cevre icinde nerede gordiigii ya da gormek

istedigidir. Son olarak strateji orgiitlin biitiinii tarafindan paylasilan bir bakis acisidir.
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Hax’a (1990) gore biitiinlestirilmis bir strateji taniminda alt1 kritik boyutun igerilmesi
gerekir.
1. Strateji birlestirici ve tutarh kararlar biitiiniidiir.
2. Firma amacinin uzun vadeli hedefler, faaliyet programlar1 ve kaynak dagilim
oncelikleriyle sekillendirilmesinin aracidir.
3. Firmanin siirdiirdiigii ya da girmeyi diislindiigii islerin se¢ilmesidir.
Hem orgiitiin iistiinliik ve zayifliklarina hem de cevresel firsat ve tehditlere
uygun tavri gelistirerek rekabetci tistiinliigli yakalama cabasidir.
5. Firmanin farkh hiyerarsik seviyeleriyle (firma diizeyi, is iinitesi diizeyi,
fonksiyon diizeyi) iliskilidir.
6. Firmanin etkilesenlerine (stakeholders) ekonomik ve ekonomik olmayan

katkilarini tanimlar.

Strateji firma icinde ti¢ farkh diizeyde sekillendirilebilir (Griffin 1993:177-178, Miller ve
Dess 1996:145-240). Firma diizeyinde stratejiler firmanin geneline yon veren
stratejilerdir. Is stratejileri firmamn faaliyet gosterdigi pazara odaklanmis
stratejileridir. Fonksiyonel stratejiler ise; pazarlama, finansman, iiretim gibi
fonksiyonel alanlarda gelistirilen stratejileri kapsar. Bu ¢alisma ile stratejinin incelenen
boyutu firma diizeyidir. Ancak, tek pazarda faaliyet gosteren firmalarda firma
diizeyindeki stratejiler ile is stratejileri biiyiik oOlciide oOrtiisiir. Bu nedenle is stratejisi

olarak goriilebilecek baz strateji gelistirme yaklagimlar: da calismaya dahil edilmistir.

1.1.1.1. Strateji formulasyonu

Bir orgiitte stratejinin nasil sekillendigi ya da sekillendirilmesi gerektigi stratejik
planlama yazininin temel ilgi alanlarindan biridir. Mintzberg strateji formiilasyonu ile
ilgili ekolleri 10 grup halinde inceler (Tablo 2). Tasarim ekolii, strateji formiilasyonunu
SWOT! analizini temel alan bicimsel olmayan (genellikle yoneticinin zihnindeki) ve
kavramsal bir siire¢ olarak ele alir. Planlama ekoliiniin tasarim ekoliinden farklihig:
siirecin bigimsellestirilmis olmasidir. Konumlandirma ekolii siirecten cok stratejilerin
icerigine (iirtin farkhlastirma, iiriin cesitlendirme vs.) yogunlasir. Bagka bir deyisle,

planlama ekoliiniin ortaya cikarttig: fikirleri gelecek tahminlerine doniistiiriir. Bu iic

' SWOT (stregths-weaknesses-oppotunities-threats). Bu kisaltma TOWS (threats- oppotunities-
weaknesses- stregths) olarak da kullanilmaktadir. Tiirk¢e’ye GZFT (giiclii yonler- zayif yonler-firsatlar-
tehditler) ya da ZUFT (zayifliklar-iistiinliikler-firsatlar-tehditler) olarak ¢evrilmektedir.
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ekol bigimsel bir strateji gelistirme yapis1 ortaya koyan ekollerdir. Biligsel, girisimci,
ogrenme ve politik ekoller ise siirecin belli bir boliimiinde yogunlasirlar. Bilissel ekol
strateji gelistirirken insan beyninde neler olup bittigini dikkate alirken, girisimci ekol
strateji gelistirme siirecini giiclii liderin vizyon olusturma siireci olarak ele alir.
Ogrenme ekolii stratejiyi miisterek grenme sonucu ortaya cikan bir olgu olarak
goriirken, politik ekol glic catismasina odaklanir. Kiiltiirel ekol ise siirecin is birligi
boyutu ile ilgilenir. Cevresel ekol stratejiyi dis gliclere bir tepki olarak algilar. Sekilsel
ekol ise diger biitiin ekollerin yaklasimlarin strateji gelistirme siirecinde ayr1 boliimler

halinde bicimlendirmeye calisir.

Tablo 2: Strateji Formiilasyonlarinda Diisiince Ekolleri

Ekol Sireg
Kuralci Modeller
Tasarim Kavramsal
Planlama Bicimsel
Konumlandirma Analitik

Tanimlayici Modeller

Biligsel Zihinsel
Girigimci Vizyoner
Ogrenme Ortaya ¢ikma
Politik Gug
Kiltirel Ideolojik
Cevresel Pasif

Batlinlestirici Modeller

Sekilsel Bolimli

Kaynak: Mintzberg 1990:17 ve 1994:3; Mintzberg ve Lampel 1999:23-24

Mintzberg’in smiflamas1 da dikkate alinarak strateji gelistirme modelleri ii¢ temel
baghik altinda incelenebilir: bigimsel strateji gelistirme modelleri, rekabeti temel alan
strateji gelistirme modelleri ve tanimlayic strateji gelistirme modelleri.

1.1.1.1.1. Bigimsel Strateji Gelistirme Modelleri

Mintzberg’in tasarim ekolii olarak isimlendirdigi strateji formiilasyon modeli Selznick

(1957), Chandler (1962), Christensen vd. (1965), Andrews (1971) gibi cok sayida
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aragtirmacinin ¢alismalarina dayanan bir modeldir2 (Mintzberg 1990). Model, i¢ ve dis
ortamin degerlendirilmesini esas alir. Orgiitiin giiclii ve zayif yanlar ile cevredeki firsat
ve tehditlerin eslestirilmesi sonucunda strateji alternatifleri olusturulur. Orgiitiin sosyal
sorumlulugu ve yonetsel degerleri de strateji olusumuna etki eder. Strateji alternatifleri

degerlendirilerek uygun strateji uygulamaya konulur (Sekil 2).

Sekil 2: Tasarim Okulu Modeli

Dis Analiz I Analiz
A v
Firsat ve Glglu ve Zayif
Tehditler Yonler
Kilit Basari —
Etmenleri Ayirt Edici

\ ? Yetkinlikler

Strateji
Olusturma

U

Dederlen-
dirme ve
Strateji

Sosyal

Yonetsel
Sorumluluk

Degerler

Stratejinin
Uygulanmasi

Kaynak: Mintzberg 1990

Tasarim ekoliine gore stratejiyi tepe yonetimi sekillendirmelidir. Bu sekillendirme

bilingli ve niyet iceren bir cabadir. Ancak siirecin kurallara baglanmis olmasi gerekmez.

% Ansoff (1991) Mintzberg’in ilgili makalesine yazdig: elestiride “dizayn ekolii” ad1 altinda birlestirilen
modellerin birbirinden 6nemli farkliliklar igerdigini belirtmekte ve kendi ¢aligmalarinin farkliliklarini
gosteren ornekler vermektedir. Mintzberg (1991) ise Ansoff’un ¢alismalarini dizayn ekoliinde degil
planlama ekoliinde incelenmesi gerektigini belirtmektedir.
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Ansoffun calismalari ile iliskilendirilen planlama ekoliinde ise, stratejik analiz siireci
tasarim ekolii ile paralel yapida olmakla birlikte silire¢ bicimsel hale getirilmistir
(Mintzberg 1999). Strateji gelistirme asamalar1 birbirinden ayrilmis; biitce, program ve
is planlar1 gibi uygulamaya doniik ayrintilar tasarlanmistir. Bu yapisiyla planlama ekolii

modeli ¢cogu stratejik planlama/stratejik yonetim modelinin de temelini olusturur.

Gerek tasarim ekoliinde gerekse de planlama ekoliinde kurulusu etkileyen icsel ve
dissal faktorler stratejinin cikis noktasini olusturur. Neredeyse biitiin stratejik yonetim
kitaplar stratejik analiz yontemi olarak SWOT analizini temel alirlar (Orn. Miller ve
Dess 1996; Pearce ve Robinson 1997; Dinger 2003). Hatta biitiin strateji gelistirme
siireci giiclii ve zayif yonler ile firsatlar ve tehditlerin eglestirilmesi olarak bile

algilanabilir (Ansoff 1965).

SWOT analizi kurulusun kendisinden kaynaklanan giiclii ve zayif yanlar ile ¢evresinde
ortaya cikan ya da cikabilecek olan firsat ve tehditlerin bir arada analiz edilmesidir.
Kurulusun giiclii ve zayif yonlerini degerlendirebilmek icin mali kaynaklar, beseri
kaynaklar, organizasyon yapisi, sektordeki pazar payi, firma imaji gibi cok sayida
unsuru degerlendirmek gereklidir. Dis cevre analizinde ise politik, ekonomik, sosyal ve
teknolojik unsurlarin yani sira firmanin icinde faaliyet gosterdigi pazara ait unsurlar da

incelenir.

SWOT analizi yaygin olarak kullanmilan bir analiz yontemi olmasina ragmen, yontemin
yararhlign konusundaki tartismalar da mevcuttur. ingiltere’de yapilan bir arastirma,
incelenen 50 firmanin 20’sinde SWOT analizini kullanildig1 halde yapilan analizlerden
elde edilen sonuclarinin strateji gelistirme siirecinde kullanilmadig tespit etmistir (Hill
ve Westbrook 1997:46). Aynm arastirma ile SWOT uygulamalar1 hakkinda su problemler
de gozlemlenmistir:

=  SWOT faktorleri genellikle belirgin olmayan bir bigimde ifade edilmektedir.

= SWOTta belirtilen faktorler dogrulanmaya ¢alisilmamaktadir.

= Belirtilen hususlar asir1 genellemeler icermektedir.

= Ayni hususlar herhangi bir aciklamaya yer verilmeksizin hem giiclii yanlar hem de

zayif yanlar arasinda siralanabilmektedir.

= Icsel ve digsal hususlar birbirleri ile karistirilmaktadar.
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* Unsurlar, uzun listeler halinde ve bir oOnceliklendirmeye tabi tutulmadan

verilmektedir.

SWOT analizinin bu problemleri teorik yapisindaki problemlerden ziyade uygulamada
yapilan hatalar nedeniyle ortaya cikmaktadir. Bu analiz esas olarak firma seviyesi icin
uygun bir analizdir (Koch 2006). Daha alt diizeyde (birim, kisi gibi) ya da daha st
diizeyde (sektor, iilke gibi) yapilan SWOT analizlerinde faktorlerin igsel ya da dissal
oldugunu belirlemek zorlasmaktadir. SWOT unsurlarinin 6nceliklendirilmemis uzun
listeler halinde ortaya cikmasi ve yeterli netlikte ifade edilmemesi genellikle

katihmcilig1 esas alan tekniklerin yanlis kullanilmasinin sonucudur.

1.1.1.1.2. Rekabeti Temel Alan Strateji Gelistirme Modelleri

Strateji gelistirmenin temel ¢ikis noktalarindan biri de firmanin rekabetci ortam
icindeki mevcut ya da elde etmek istedigi konumudur. Bu konumlanma firmanin
rekabet ettigi diger firmalara ve pazara gore olmasi gereken yeri ortaya koyar. Is
diinyasinda firmanin konumlanmasi ile savas stratejilerinde birliklerin konumlanmasi
arasindaki benzerlikten dolay1 bu alanda yazilanlar Sun Tzu'ya kadar geri gotiiriilebilir.
Porter’a gore, stratejinin oziinde rekabetle basa cikabilmek vardir (1996). Strateji
“sektorle oldugu kadar firmanin kendisi ve faaliyetlerini yiiriittiigii daha genis cevresini

ayni anda dikkate almasimi gerektirir” (Porter 1991:109).

Rekabet sartlar1 altinda calisan firmalar strateji gelistirme siireclerinde bes kuvvetin
etkilerini degerlendirmelidirler (Sekil 3). Sektore yeni girmek isteyen firmalar mevcut
firmalar icin bir tehdit olusturur. Sektore yeni giris icin engeller ne kadar diisiikse
mevcut firmalar o derecede sektore yeni girebilecek firmalarin tehdidi altindadir.
Sektore girisi engelleyen 6nemli faktorler arasinda; iiretimde belli 6l¢ek ekonomilerinin
gecerli olmasi, pazarda iiriin gesitlendirilerek miisteri baghhklarinin olusmus olmasi,
yogun altyapr gereksinimi ve dagitim agina erisimin kolay olmamasi sayilabilir.
Tedarikcilerin giicii firmanin maliyet yapisim dogrudan etkiler. Uretilen iiriiniin
fiyatinin degismedigini diisiiniirsek, tedarik¢ilerin fiyat arttirmalar1 durumunda firma
karlihigr azalacaktir. Tedarikcilerin giiciinii piyasada bir monopol ya da oligopoliin
varligl, satin alinan {riiniin farkhlagtirllmig bir i{irtin olmast durumunda bir
tedarikciden digerine gecmenin maliyetinin fazlaligi ve firmanin tedarikci acisindan

onemli olup olmamasi gibi faktorler belirler. Benzer sekilde, miisterilerin pazarlik giicti;
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iiriiniin standart bir iirtin olup olmamasi, alicinin iiriinii biiyiik miktarda alip almamasi
ve piyasada sadece bir ya da birkag alicinin var olmasi gibi sartlara baghdir. Keza ikame
iirtinler sektordeki asir1 karhihigi engellerler. Firmalar stratejilerini gelistirirken sektore
yonelik bu kuvvetlerin yani sira sektorde hali hazirda calisan firmalar dikkate almalar:

gereKkir.

Sekil 3: Porter’in Bes Kuvvet Modeli

Pazara Yeni Girenlerin

Olusturdugu Tehditler
\ 4
Tedarikgilerin ~| Meveut Firmalar | Musterilerin
Pazarlik Giicli Arasindaki < Pazarlik Giicii
Rekabet

Ikame Uriinlerin Olusturdugu
Tehditler

Kaynak: Porter (1996)

Rekabet ortaminda firmanin olusturabilecegi stratejileri incelemek icin 1960 ve
1970°li yillarda portfoy yaklasimi olarak bilinen strateji gelistirme metodolojileri
gelistirilmistir (Hax ve Maljuf 1984:19). Portfoy yaklasimi, SWOT analizine de benzer
sekilde iki boyutludur. ilk boyut pazari, ikinci boyut ise firmanin pazardaki durumunu
ele alir. Iki boyutun birbiriyle eslestirilmesi sonucu olusan matris strateji

alternatiflerini olusturur.

Porter’a (1985, 1996) gore, firmalarin rekabetci iistlinliik saglayabilmeleri icin ii¢
secenekleri vardir: Diisiik maliyet, farklilasma ve odaklanma. Firmanin rekabetgi
sartlarda hayatta kalabilmesi i¢in ilk alternatif rakiplerinden daha uygun fiyata iiriin ve

hizmetlerini sunabilmesidir. Daha diisiik fiyatlar ise, ancak maliyet unsurlarinin daha
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siki kontrol edilmesi ile miimkiindiir. Firmanin varhgini siirdiirebilmesi i¢in ikinci
alternatif ise rekabetin disinda kalmaya calismaktir. Bu ise iiriin farklilagtirma yoluyla

saglanabilir. Firma belli bir pazara odaklanarak da varligim siirdiirebilir.

Boston Consulting Group™un c¢ok bilinen matrisi ile sektoriin gelisimine ve firmanin
sektor icindeki payna gore stratejiler onerilir (Sekil 4). Firma biiyiiyen bir pazarda
yiiksek paya sahipse, firmanin bu alanda arastirma-gelistirme faaliyetlerine yonelmesi
ve pazardaki iirlin yelpazesini genisletmesi onerilir. Biiylimesi yavaslamis veya durmus
bir sektorde yiiksek paya sahip bir firmanin uygulayabilecegi strateji, pazar payi
korunarak bu pazardan elde edilen gelirlerin firmanin diger alanlardaki faaliyetlere
aktarilmasidir. Firma, yiiksek biiylime oranina sahip bir pazarda diisiik bir paya sahip
ise bu alana daha fazla yatirnm yapmay1 ya da bu alandan cekilmeyi diisiinmelidir.
Biiyiimeyen bir pazarda diisiik bir pazar payina sahip firma bu alana biiyiik yatirimlar

yapmamali, pazardaki varligin kisa vadeli olarak gormelidir.

Sekil 4: Boston Consulting Group Matrisi

Yiiksek
Yildizlar Soru Isaretleri
Pazarin
Blyume
Orani Nakit Inekleri Kopekler
Diisik
Yiiksek Pazar Payi Disuk

Kaynak: Henderson 1970

Hem firma hem de is stratejilerinin olusturulmasinda yararlanilabilen portféy
yaklasimi, strateji alternatiflerini basit bir bicimde yoneticilere sunabilmesi acgisindan
onemlidir. Birden fazla alanda faaliyet gosteren firmalarin yiiriittiikleri isler arasinda
karsilastirma yapmalarini ve hangi alanla yogunlasilmasi gerektigine karar vermelerini

kolaylastirir.

Portfoy yaklasiminin ortaya koydugu stratejiler, her durumda her firma igin

kullanilabilecek “kalip” stratejilerdir. Firmalarin strateji gelistirme siireclerinde
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aralarindan tercih yapabilecegi strateji alternatiflerini gelistirmeye doniik calismalar
bunlarla kisith degildir. Ornegin, Arthur D. Little Inc. firmalarin uygulayabilecegi kalip
stratejileri iceren bir liste olusturmustur. Bu listede yer alan kalip stratejiler alti

kategori altinda toplanabilir (Hax ve Majluf 1984: 23-24):

= Pazarlama stratejileri (yeni iiriin/yeni pazar, yeni iirtin/ayn1 pazar, ayni iiriin/yeni

pazar, ayni lirlin/ihracat, pazar gelistirme, pazara niifuz etme)
= Entegrasyon stratejileri ( geriye entegrasyon, ileriye entegrasyon)
= Diga acilma stratejileri (iilke disi is gelistirme, tilke dis1 iiretim, tilke dis lisanslar)

= Lojistik stratejileri (dagiim rasyonalizasyonu, pazar rasyonalizasyonu, iiretim

rasyonalizasyonu, iirtin hatt1 rasyonalizasyonu, fazla kapasite yaratma)

» Etkenlik stratejileri (yontem ve fonksiyon etkenligi, teknolojik etkenlik, geleneksel

maliyeti azaltma yontemleri)

= Sonuclar toplama stratejileri (siirdiirme, hayatta kalma, birakma)

1.1.1.1.3. Tanimlayici Strateji Gelistirme Modelleri

Baz1 aragtirmacilara gore, strateji gelistirmede analitik siirecler cogu zaman basarisiz
olmaktadir. Quinn’e gore “stratejik kararlar optimum coziime ulasmak icin birlikte ele
alinan bir kararlar matrisinde birlestirilemez” (Mintzberg ve Quinn 1996:109). Boyle
bir matrisi olusturmak icin gerekli olan uzlasiy1 saglamak, farkindalik olusturmak, bu
yonde egitilmis personele sahip olmak gibi pek ¢ok unsuru bir arada saglamak zordur.
Bu durumda, tepe yoneticisinin stratejisi zaman i¢inde alinan tutarh kararlarin bir
sonucu olarak ortaya c¢ikacaktir. Quinn stratejinin bu sekilde olusmasina “mantiksal
gelismecilik (logical incrementalism)” adin1 vermektedir. Bu yontemde strateji olusumu
firmanin kars1 karsiya bulundugu problemler ve firsatlar konusunda genel bir
farkindalik yaratilmasi ile baslar. Yoneticilerin bu konulardaki algilamalar tartismaya
acik bir bicimde orgiite yayilir. Orgiitteki alt sistemler genel bir rasyonel model
olmaksizin fikirlerini gelistirirler. Fikirlerin uygulamasina uygun bir ortam
olustugunda stratejinin benimsenmesi ve uygulanmasi es anlh olarak gerceklesir. Bu
modelin iistiin yam strateji gelistirmeyi oOrgiite yaymasi, oOrgiitsel 6grenmeyi

desteklemesi ve strateji gelistirme ile uygulamay: birlestirmesi olarak goriilebilir.
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Strateji gelistirmek icin analitik siirecleri kullanmayan diger bazi modeller de
mevcuttur. Bu modeller ekonomi, psikoloji, politika bilimi gibi farkli disiplinlerin
etkisiyle ortaya cikmiglardir. Gilic-tutum modelleri olarak da adlandirilan bu modeller
strateji gelistirme siirecinde izlenecek yolu tarif etmekten ziyade stratejiye farkl

bakiglar1 yansitirlar (Mintzberg 1999).

Gii¢-tutum modellerinin en temel katkisi, kaliplarin ve uygulama recetelerinin stratejiyi
tam olarak anlamamiza yetmeyecegini gostermesidir. Stratejinin  dogru
sekillendirilebilmesi icin daha genis bir bakis acismna ihtiyac vardir. Isletme disindaki
disiplinlerin strateji algilamasim1 anlamak ve uygun oldugu durumlarda bunlari firma

stratejilerine yansitmak gereklidir.

1.1.1.2. Strateji Alanindaki Tartismalar

Strateji formiilasyonu alanindaki temel tartisma stratejinin 6nceden ifade edilmis
niyetler sonucunda mi (deliberate) yoksa zaman icinde gelisen tutumlar sonucunda m1
(emergent) olusmasi gerektigi iizerinedir. Neredeyse biitlin strateji tanimlarinda
amaclarin varhigi icerilmistir. Bu amaclara ulagsmak icin yapilmasi gerekenler 6nceden
tasarlanabilir. Bu durum strateji siirecinin planh bir siire¢ olmasi gerektigini ortaya

koyar.

Diger yandan, Mintzberg (1978, 1990, 1994) stratejinin her zaman tasarlanmis olmasi
gerekmedigini ifade eder. Zaman icinde alman kararlarin olusturdugu davranis
kaliplar strateji olarak algilanabilir (Sekil 5). Mintzberg’e gore, dis cevrenin hizla ve
diizensiz olarak degistigi bir ortamda tasarlanmis stratejilerin varlig1 esnekligi azaltan
bir unsur olarak ortaya cikacaktir. Bu durumda, tasarlanmis stratejiler ancak dis

cevredeki belirsizliklerin daha az oldugu durumlar i¢in miimkiindiir.
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Sekil 5: Strateji Olusumu

=)

—
)

Tasarlanmig
Niyet Edilen Strateji Gergeklesmis
Strateji Strateji
Gergeklesmemis Olusan Strateji

Strateji

Kaynak: Mintzberg (1978)

Mintzberg’in bu yaklasimi yoneticileri gelecege yonelik 6ngorii yapmaktan ve orgiitiin
gelecegini sekillendirecek kararlar almaktan uzaklagtirma tehlikesi tagimaktadir (Hax
1990:38). Stratejinin zaman icinde kendilinden gelismesini beklemek uzun vadeli bir
bakis acisin1 gereksiz kilar. Bu durumda orgiitiin faaliyetlerini bir gelecek

ongoriisiinden ziyade orgiitiin cevresinde ortaya cikan durumlar yonlendirir.

Strateji gelistirmede bicimsel analitik siireclerin basaris1 da tartisma konusudur.
Ozellikle stratejik planlama yaklasiminin gelisimi ve yeterince sorgulanmadan

benimsenmesi ile analitik siireclerde kaliplagsma egilimi ortaya ¢cikmigtir.

Gelistirilen stratejinin gerek calisanlarla gerek orgiitiin etkilesenleri ile hangi diizeyde
paylasilmasi gerektigi de strateji konusunda temel tartisma alanlarindan biridir. Firma
stratejisini bilmeye ihtiya¢ duyanlar dort katmanda ele alinabilir (Wrapp’tan aktaran
Hax 1990:37). Ilk olarak hissedarlar firmanin gelecegi konusunda bilgiye ihtiyac
duyarlar. Bu bilgi genellikle yillik faaliyet raporlar1 ile hissedarlara ulasir. ikinci
katmanda ise finansal analistler, 6nemli etkilesenler ve orta kademedeki yoneticiler yer
alir. Bu gruptakilerin yillik faaliyet raporunda yer alan bilgilerden daha fazlasina
ihtiyaclar1 vardir. Firmanin hangi yonde ilerleyecegine ait niyetler konusunda daha
ayrintili bilgilendirilmeleri gerekir. Firmanin iist yonetimi stratejinin paylasiminda
{iciincii katmani olusturur. Ust yonetim, stratejinin gelistirilmesi ve uygulanmasindan
sorumlu grup olarak stratejiyi ve uygulamada karsilasilan problemleri bilmek
zorundadir. Tepe yoneticisi list yonetimin destegini saglamak icin firmanin gelecegi

konusundaki fikirlerini paylasirken iyimser davranmip problemleri onlara tam olarak
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yansitmayabilir. Dordiincii katmanda ise tepe yoneticisi bulunur. Tepe yoOneticisi ne
kadar katihmci bir yonetim tarzi benimserse benimsesin baska hi¢c kimse ile

paylasmadig stratejik niyetleri vardir.

Wrapp’in yaklasimu ile stratejinin biitiinii ancak tepe yoneticisi tarafindan algilanabilir.
Benzer bir yaklasim tasarim ekolii icin de gecerlidir. Agiklanmig stratejinin gelisen
kosullara uyuma engel olabilecegi, orgiit icinde catismalara neden olabilecegi ve
stratejiyi giivenlik nedeni ile gizli tutma istegi stratejilerin paylasilmamasinin ana
nedenleridir (Andrews 1987:17). Ancak stratejik planlama yaklasiminda kurumsal
stratejinin calisanlarla ve onemli etkilesenlerle paylasilmasi yontemin amaclarindan
birisidir. Agiklanmis stratejiler yoneticilerin karar alma esnekliklerini azaltmakla
birlikte eylemlerde tutarhligi ve belli amaclar dogrultusunda calisanlarin birlikte
hareket edebilmesini saglar. Stratejinin hayata gecirilebilmesi biitiin ¢alisanlarin
katilimi ile miimkiindiir. Bu dogrultuda, stratejinin uygulanmasi ve kontroliine yonelik

sistemler ancak paylasilmis stratejiler tizerine kurulabilir.

1.1.2.Stratejik Planlamanin Plan Boyutu

Yonetimin temel fonksiyonlar1 simiflayan iki klasik calisma gilinlimiizde hala
gecerliligini korumaktadir. Henry Fayol yonetimin fonksiyonlarim1 bege ayirmaktadir:
planlama, organizasyon, es glidiimleme, yoneltme ve kontrol. Luther Gulick ise, bu
fonksiyonlar Ingilizce kelimelerinin bas harfleri ile olusturulan POSDCORB kisaltmasi
ile bilinen yedi baghkta toplamaktadir: Planlama, organizasyon, eleman alma,
yoneltme, es giidiimleme, raporlama ve biitceleme. Her iki calisma da planlamay:
yonetim fonksiyonlarimin bagsina yerlestirmektedir. Gergekten de planlama diger

yonetsel fonksiyonlar1 da etkileyen bir fonksiyondur.

Drucker (1974) planlamay1 “gelecege iligkin bilgiye azami derecede hakim olarak,
sistematik bir bicimde mevcut risklerin alinmasina doniik kararlarin alindigi, bu
kararlarin hayata gecirilmesi icin gereken cabalarin sistematik olarak orgiitlendigi ve
sonuclarinin beklentilere kiyasla orgiitlii sistematik geri bildirim yoluyla ol¢iildiigi
devaml bir siire¢” olarak tanimlar. Planlama, “amaclarin ve bu amaclarin elde edilmesi
icin gerekli olan faaliyetlerin belirlenmesi siireci” olarak da tamimlanabilir (Can
1992:73). Bu iki tanimdan yola cikarak planlama siirecinin asamalar1 su sekilde

siralanabilir:
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= Amaclarin belirlenmesi

= Bilgi toplama

= Amaclara ulasmak icin seceneklerin olusturulmasi
= Karar alma: uygun secenegin belirlenmesi

= Faaliyet programlamasi

= Uygulama

= Jzleme-degerlendirme

1.1.2.1. Planlama Teknikleri

Ozel sektor kuruluslarinda planlama tekniklerinin yaygin olarak kullanilmasi 1950’1i
yillarda baglamistir. O tarihten gilintimiize bilgi ve ihtiyacglar dogrultusunda siirekli bir
gelisim gostermistir. Planlamanin gelisim siirecinde kat ettigi dort ana asamadan soz

etmek miimkiindiir (Hax ve Majluf 1984:2):

1. Biitceleme ve finansal kontrol

2. Uzun vadeli planlama

3. Is iinitesi ve firma diizeyinde stratejik planlama
4. Stratejik yonetim

Biitceler firmanin gelir ve giderlerinin genellikle bir yillik tahminleridir. Kisa vadeli
olmalarina ragmen gelecek donem icin belli hedefler dogrultusunda kaynak tahsisi
islevini gordiigi icin planlamanin gelisiminde bir asama olarak kabul edilir. Klasik
biitceler temel bir siniflama iizerinden firmanin gelir ve giderlerini gosterirler.
Biitcelerin son yillardaki gelisimi biitceyi plana daha da yaklastirmistir. Performansa
dayali biitceleme ve ¢ikt1 bazh biitceleme gibi biitceleme yontemlerinde hem biitcenin
kapsadig1 siire kisa vadeden orta vadeye dogru genislemis hem de amaclar ve

performans gostergeleri biitcenin kapsami i¢ine alinmigtir.

II. Diinya Savas1 sonrast ABD’de talebin diizenli olarak artmasi firmalarin daha fazla
{iretim yapmasina olan ihtiyaci arttirmistir. Uretim planlamasi daha uzun vadeli bir
bakis1 gerektirdiginden biitceleme yeterli bir planlama araci olmaktan ¢ikmugtir.
1950’lerde gelismeye baslayan uzun vadeli planlama yaklasimi biitcelerden daha uzun
donemler icin (genellikle 4-5 y11) daha kapsaml bir cerceve sunar. Yatirimlarin uzun
vadeli olarak nasil planlanmasi ve biitcelendirilmesi gerektigi temel sorundur.

Indirgenmis nakit akimi, geri 6deme siiresi ve yatirrm biitcelemesi gibi araclar uzun
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vadeli planlamanin temel araclar haline gelmistir (Hax ve Majluf 1984:11). Uzun vadeli
planlamanin analiz yaklasimi gecmis verilerin incelenerek gelecege dair ongoriilerin
yapilmasidir (Ansoff ve McDonnel 1990:13). Uzun vadeli planlama firmanin
satiglarinin ¢ok yilli tahmini ile baslar. Bu tahmin dogrultusunda islevsel birimlerin
planlar1 hazirlanir. Son olarak elde edilen sonuclar birlestirilerek uzun vadeli bir
finansal plan elde edilir (Hax ve Majluf 1984:10). Uzun vadeli planlamanin ortaya
cikmas: ile kapsayici planlama yaklagimina dogru bir adim daha yaklagilmistir. Ancak,
cevredeki degisimleri sadece gecmis veriler ile tahmin etmek miimkiin olmadigindan

bu yaklasim cevredeki degisimlere firmanin uyum gosterebilmesi icin yeterli degildir.

ABD’de 1960’1 yillarda yavaslamaya baslayan biiyiime ile birlikte firmalarin odaklanma
alam1 liretimden pazarlamaya dogru kaymistir. Artik cok iiretmek degil iirettigini
satabilmek onemli hale gelmistir. Pazar sekillendiren giicler ve firmanin pazar iginde
almasi gereken konum giderek daha biiyiik 6nem kazanmigtir. Ge¢mis verilere bakarak
gelecegi yonlendirmek firmalar: istenilen noktalara tasiyamamaktadir. Bu duruma bir
cevap olarak pazarin gelisimini ve 6zelliklerini dikkate alan ve bunu firma potansiyeli
ile karsilagtirabilen yeni bakis agisina ihtiya¢ duyulmustur. Bu ihtiyaci karsilayan

yonetsel arac ise stratejik planlama/yonetim olarak ortaya cikmistir.

1.1.2.2. Stratejik Planlama/Ydnetim

Stratejik yonetim icin gelistirilmis cok sayida model bulunmaktadir (Orn. Hunger ve
Wheelen 2007; Hax ve Majluf 1996; Goodstein vd. 1993). Stratejik yonetim
modellerinde siire¢c ilic temel asamada incelenmektedir (Sekil 6). Siirec, strateji
formiilasyonu ile baglamaktadir. Olusturulan misyon ve vizyondan, dis cevrenin ve
organizasyon i¢i unsurlarin analizinden elde edilen bilgiler dogrultusunda orgiitiin
ama¢ ve hedefleri gelistirilir. Bu ama¢ ve hedeflere ulasabilmek igin strateji
alternatifleri belirlenir ve en uygun olanlar segilir. Olusturulan planin uygulanmasi ve
elde edilen basarinin 6lciilerek sonraki planlama siirecine geri besleme saglanmasi ile
stratejik yonetim dongiisii tamamlanir. Stratejik yonetim ile dort temel soruya cevap

aranir:

= Neredeyiz?
= Nereye gitmek istiyoruz?
= Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

= Basarimizi nasil 6lcer ve degerlendiririz?
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Sekil 6: Stratejik Yonetim Modeli

Geri besleme

Dis Analiz
4
_ Strateji
Misyon ve Uzun Vadeli Uretilmesi, Stratejilerin dlcme ve
Vizyonun »|  Amagve Degerlendiril- Uygulanmasi |,|  Performans
Geligtirilmesi Hedeflerin mesi ve Degerlendirme
Belirlenmesi Segimi
A
ic Analiz
Formiilasyon Uygulama Degerlendirme

Kaynak: David (2001)

1.1.2.2.1. Misyon

Misyon orgiitiin ne olmak istedigini ve kime hizmet ettiginin genel bir ifadesidir (David
2001:55) Drucker’a (1974) gore yarmin sonuclari icin bugiin verilen kararlar “Isimiz
ne?” sorusunu cevaplamakla ortaya c¢ikar. Firmanin var olus nedenini ortaya koyan
misyon bildiriminin amaci, firma icindeki cesitli unsurlar ortak bir amac ¢ercevesinde
birlestirmek, firmaya stratejik bir yon gostermek ve kaynaklarin bu cercevede

kullanilmasini saglamaktir.

Stratejik planlarin geneline yol gosterici bir islev iistlenen misyon bildirimlerinde sekiz

unsur on plana ¢ikmaktadir (Pearce ve David, 1987):
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* misteri-pazar

* {rlin-hizmet

= cografi bolge

= teknoloji

= hayatta kalma, biiyiime ve karlihik
= orgiit felsefesi ve ilkeleri

= 0z benlik

= orgiitlin halkin ve calisanlarin goziindeki imaji

Misyon orgiitiin uzun vadeli yoniinii gosteren temel bir ifadedir. Gegerliligini genellikle
uzun siire korur. Degisen cevre sartlarina orgiitiin uyum saglamasini engellememesi
icin ayrintilar icermeyen bir sekilde yazilir. Ancak, misyonun genel ve degisen sartlara

uyabilecek sekilde ifade edilme istegi onun yon ¢izme islevini yok etmemelidir.

Misyon, vizyon ile birlikte, stratejik planlarin disa doniik yiizlinii olusturur. Kamu ve
kar giitmeyen kuruluslar haric tutuldugunda, stratejik planin diger unsurlar1 genellikle
kamuoyu ile paylasilmaz. Oysa, misyon halkla paylasilan bir ifadedir. Orgiitiin ne
yapmaya c¢alistigi ve bunu kimin i¢in ve nasil yapacag: konusunda temel bilgiyi orgiitiin
cahisanlan ile birlikte orgiit disindakilere verir. 113 Ingiliz firmas {izerinde yapilan bir
aragtirma firmalarin %65’inin yazili misyon bildirimleri bulundugunu gostermistir

(Glaister ve Falshaw 1999).

Misyon bildiriminin temel amaclarindan biri orgiitii diger orgiitlerden farklh oldugunu
gosterebilmektir. Misyon bildirimlerine bakarak birbirine ¢ok yakin faaliyetler gosteren
iki orgiitii birbirinden ayirt edebilmek gerekir. Ancak bu husus c¢ogu misyon

bildiriminin de ana sorununu olusturur (Simpson 1998).

1.1.2.2.2. Vizyon

Vizyon firmanin gelecekte ulasmasi istenilen durumu anlatan genellikle kisa, carpici,
yaratici ve iddiali ifadedir. Vizyon firmaya ve calisanlara yol ve hedef gosterir. Sadece

icinde bulunulan durumu degil, ayn1 zamanda gelecegin de dikkate alinmasini saglar

(Kenny 1994).

Vizyon bildirimin faydalar1 su sekilde siralanabilir (Bryson 1995:157-159):
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= Calisanlara, onlardan neler beklendigine ve bunlarin ne amaca hizmet edecegine

dair bilgilendirme saglanir.

= Vizyon bildirimi iizerine saglanilan uzlasi kurulus igerisinde kimin, neyi, nigin,

yapmasi gerektigi konusundaki tartismalarin yaratacagi zaman kaybim azaltir.

= Vizyon ifadesi ile vizyona ulagsmak icin asilmasi gereken engeller de goriiniir hale

gelir.
= Calisanlar1 motive etmeye yardimci olur.

= QOrgiitiin geleceginin amaclar dogrultusunda sekillendirilmesine katkida bulunur.

Vizyon ifadesinin kendisinden beklenen faydalari olusturabilmesi i¢in ii¢ hususa dikkat
etmek gereklidir. Ilk olarak vizyon yol gosterici nitelikte ifade edilmelidir. Kisa ve
carpici ifadeler kullanma istegi cogu zaman vizyonun amacindan uzaklagsmasina ve
onun bir slogana doniismesine yol acmaktadir. Ikinci husus uzlasma gereginin vizyona
kotii yansimasidir. Birbirinden farkli goriislerin tek bir vizyon ifadesinde birlestirilmesi
sonucunda ortaya cikan vizyon yol gosterici olmaktan uzaklasacaktir. Bu nedenle
vizyon ifadesi gelistirilmesine yeterli zaman ayrilmal, ifade tutarli  bir hale
getirilmelidir. Uciincii husus ise vizyonu kendi basina 6rgiitiin gelecegini gosterebilen
bir ifade olarak diisiiniilmemelidir. Vizyon bildiriminin yol belirleyici niteligi misyon

bildirimi ve ilkeler ile bir biitiin haline gelir (Raynor 1998).

1.1.2.2.3. Amaclar ve Hedefler

Misyon ve vizyon bildirimleri orgiit icin genel bir yol ¢izmekle birlikte tam olarak neyin,
hangi diizeyde basarilmak istendigini ortaya koymazlar. Amac ve hedefler ise orgiitiin
izledigi stratejiler sonucunda ulasmak istedikleri sonuclar1 daha net bir bicimde ifade
ederler (David 2001:162). Amac¢ ve hedefler ulasilmak istenilen noktaya nasil

ulagilabilecegini degil ulasilmak istenen noktanin ne oldugunu tanimlarlar.

Amaclar ulasilmak istenen noktay1 ortaya koyan genel ifadelerdir. Orgiit icindeki
programlara, program gruplarina ve iglevsel birimlere yol gosterirler. Diger bir deyisle
misyonun biitiin orgiit icin iistlendigi yol gosterici rolii programlar ve islevsel birimler
icin amaclar iistlenir (Allison ve Kaye 1997:131). Amaclari belirlerken su hususlar goz

oniinde bulundurulmalidir (DPT 2006:32):
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= Misyonun gerceklestirmesine katkida bulunmali, vizyon ve temel degerlerle uyumlu

olmahdir.
= Sonuclar ifade etmeli, ancak bu sonugclara nasil ulasilacagini aciklamamalidir.
* Amacla ortaya konulan durum iddiali ama aynm zamanda ulasilabilir olmaldir.

= Belirli bir zaman diliminde gerceklestirilebilir nitelikte olmalidir.

Amaclar genel ifadeler oldugundan sayilarla ifade edilmeleri giictiir. Genel nitelikli bu
amagclar olciilebilir ve daha net bicimde tanimlayan ifadelere ihtiya¢ vardir. Hedefler,
amaclar1 kavramsal diizeyden uygulama diizeyine indirgeyen ifadelerdir. Bir amacin
altinda yer alan bir ya da daha fazla hedefin gerceklesmesi ile amaca ulagilmis olunur.
Amaclar gibi hedefler de yol ve yontemi degil ulasilacak sonuclar1 tanimlarlar.
Hedefler; spesifik, olgiilebilir, lizerinde uzlagilmis, iddiali ama ulasilabilir, sonug¢ odakh

ve zaman cercevesi belli olmalidir.

1.1.2.2.4. Uygulama

Amac ve hedefler dogru belirlenmis olmasi kendi basina orgiitiin basarisim1 saglamaz.
Bu amac ve hedefleri gerceklestirecek stratejilerin belirlenmesi ve bunlarin uygulamaya
gecirilmesi gereklidir. Orgiit kaynaklarin ve enerjisini basar1 6ngoriisii dogrultusunda
harekete gecirmelidir. Stratejilerin hayata gecirilmesi temelde idari nitelik tasiyan bir

dizi alt faaliyetten olusur (Mintzberg ve Quinn 1998:49).

Stratejik planin uygulama araclar1 olarak ilk akla gelen husus kaynak tahsisi
olmaktadir. Planlar; programlar, projeler ve faaliyetler ile hayata gecer. Bu program,
proje ve faaliyetlere faaliyet planlar1 ve biitceler cercevesinde kaynak tahsisi
yapilmahdir (Bryson 1995:166). Bu yaklasim cercevesinde stratejik planin uygulanmasi
daha alt diizeydeki planlarin hayata gecirilmesi ile miimkiindiir. Ancak uygulama
sadece detayh ve kisa siireli planlarin varhigina indirgenmemelidir. Yonetimin biitiin
iglevleri stratejinin uygulanmasinda rol oynar. Uygulamanin bilesenleri daha genis bir
bakis acisiyla su sekilde siralanabilir (Mintzberg ve Quinn 1998:50; Campbell ve
Garnett 2000:187):

1. Orgiitsel yap1
a. Fiziksel yap1
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b. Boliinmiis sorumluluklarin koordinasyonu
c. Yetki paylasimi

2. YOnetim siirecleri

a. Operasyonel planlama

b. Islevsel yonetim(pazarlama, finansman, iiretim)

c. Iskaynaklari yonetimi (motivasyon, ise alma, yonetici egitimi)
d. Bilgi sistemleri

e. Kaynak tahsisi

f. Degerlendirme ve kontrol sistemleri

g. Odiil-ceza mekanizmalari
3. Liderlik

a. Strateji uygulama gorevi

b. Liderlik yontemleri

c. Kisisel 6zellikler

Kisiler arasi iletisim ve tutum

5. Orgiitsel cevre

a. Dagiligkiler

b. Kaynak yaratma
6. Kurum kiiltiiri

a. Degerler

Normlar

c. Beklentiler

Uygulamanin basaris1 biiyiik 6l¢lide bu araclarin birlikte kullanilmasina baghdir.
Ornegin is paylasimi ve koordinasyonun amac ve hedefler iizerinden yapilmadig
durumda, amag ve hedeflere ulasilmamasinin sorumlulugu belli kisi ya da gruplarca
sahiplenilmeyecek ve kurumsal bir basarisizlik haline doniisecektir. Keza odiil ve
cezalandirma mekanizmalar1 amaclar ile iliskilendirilmemisse calisanlarin enerjisi

farkh alanlara kayabilecektir.

Stratejik planin hayata gecirilmesine yonelik olarak gelistirilmis cok sayida yontem
bulunmaktadir. Bu yontemler, biitiin yonetsel islevleri gelistirilen stratejiler
dogrultusunda yonetilebilmesini amaclarlar. Kaplan ve Nortonun (1996a, 1996b)
gelistirdigi “dengeli kartlar yontemi (balanced scorecard)” ve Ansoffun (1980)
gelistirdigi “stratejik konu yonetimi (strategic issue management)” bunlar arasinda

sayilabilir.
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1.1.2.2.5. Kontrol

Stratejik planlamanin basaris1 ortaya konulan amaclara ulasilip ulasilmadiginmi ya da
amaclar yoniinde ilerleme olup olmadigim bilmekten gecer. Kiigiik 6lgekli firmalarda
bu ilerlemeyi tespit etmek nispeten kolaydir. Maliyetler, satiglar, karhlk, siparisler,
gelecege doniik baglantilar gibi bilgiler tek bir elde (tepe yoneticisi ya da firma sahibi)
toplanir. Orgiit Slcegi biiylidiikce tepe yonetimle calisanlar arasindaki mesafe artmakta,
bilgi biiylik oOlciide farkhh kisi ve birimlere dagilmaktadir. Bu durum, kontrol
sistemlerine olan ihtiyaci arttirmaktadir. Firma sahipligi ile yoneticiligi arasindaki

ayrim bir vekalet problemi yaratmakta ve bu ihtiyac1 daha da derinlestirmektedir.

Uzun vadeli hedeflere ulasabilmek icin, bunlarin olciilebilir kisa vadeli uygulama
boliimlerine indirgenmesi gereklidir (Hrebiniak ve Joyce 1986:6). Bu cercevede, bir
olumsuzlama ile “yonetim miyoplugu” olarak adlandirilan kisa vadeli sonuclara
bakmak aslinda dogal ve saglikl bir yaklasimdir. Kisa vadeli sonuglarin kontrolii icin
kullanilabilecek araglar firmanin finansal raporlar1 ve biitgeleridir. Finansal raporlara
dayanarak yapilan likiditeye ve karlihiga iliskin analizler firmanin kisa vadeli basar1 ve
basarisizliklar ile goz 6niinde bulundurulmasi gereken hususlara dikkat ¢eker (Warren
vd. 1997:599). Biitce ile, belirlenen kaynak dagihimi ve kullaniminin etkenligi

izlenebilir.

Ancak, biitcenin sagladigi kontrol imkani genellikle kisa vadelidir ve yogunlagsma
finansal veriler iizerinedir. Biitce, finansal olmayan hedefleri ve oOrgiitiin uzun vadeli
amaclarina ne diizeyde ulastigim1 gostermek icin yeterli bir ara¢ degildir (Goold ve
Quinn 1990:44). Biitcenin uzun vadeli amaclarin kontroliine hizmet edebilmesi i¢in
biitce-amac¢ baglantisimin  giiclii bir bicimde kurulmas: gereklidir. Bu amacla
performans biitceleme, faaliyet bazli maliyetlendirme gibi yenilik¢i biitceleme
yontemleri gelistirilmistir. Cokins (2004:41-44) biitce ile uzun vadeli amaclarin

iligkisinin kurulabilmesi icin ti¢ adimh bir yap1 tanimlar:

= Neyi, nicin yaptigimizi gosteren strateji haritalar: ,
* finansal ve finansal olmayan stratejik olciitleri bir arada iceren karneler ve

= biitceler.

Orgiitteki kontrol sistemlerini etkileyen cok sayida unsur bulunmaktadir. Bunlarmn

onemlileri su sekilde siralanabilir (Hrebiniak ve Joyce 1986:6):
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* Performans sonuclarmin o6lgiilebilirligi

* Neden-sonug iligkilerinin belirginligi

* Planlamanin siiresi

= Hangi spesifik eylemlerin yapilmasinin istendigi bilgisi
* (Calisanlarin uzmanlasma diizeyi

= Etkenlik ya da etkililige vurgu

=  Uriin yasam dongiisii

Merchant (1982:47) orgiitte neyin kontrol edilmesi gerektigini iki etmen iizerinden
inceler (Sekil 7). Hangi spesifik eylemlerin ¢alisanlarca yapilmasinin istendigi belli ise
kontrol sistemini faaliyet bazli olarak olusturmak miimkiindiir. Sonuclarin 6dlgiilebilir
oldugu durumlarda kontrol sistemi sonuglarin gerceklesip gerceklesmemesi iizerine
kurulabilir. Her ikisinin de miimkiin olmadig1 durumlarda; egitim, sosyallestirme gibi
calisanlarin giivenilirligini arttiracak faaliyetler uygulanarak calisanlarin kendi

alanlarindaki kontrolii kendilerinin yapmasi saglanmaya calisilir.

Sekil 7: Kilit Kontrol Unsurlar:

Sonuglarin Olgiilebilirligi

Yiksek Diisuik
Hangi spesifik Spesifik eylemlerin ya da
Kuvvetli Spesifik eylemlerin kontrolii
eylemlerin sonuglarin kontrolu
yapilmasinin
) ol ZayIf Sonuglarin kontroli Kisisel kontrol
istendigi bilgisi

Kaynak: (Merchant 1982:47)

1.1.2.3. Plan Hiyerarsisi

Firmalarda planlamanin ii¢ diizeyde yapildigini gormek miimkiindiir: Firmanin
biitlinlinti kapsayan firma planlari, her bir is iinitesi i¢in hazirlanan is linitesi planlar
ve pazarlama, finansman, insan kaynaklar1 gibi fonksiyonlar i¢in hazirlanan fonksiyon
planlari. Firmanmin aldig1 kararlar1 tutarlhi bigimde uygulayabilmesi i¢in bu planlarin

birbirleri ile uyumlu olmalar gerekir.

30



Uzun vadeli planlama asagidan yukariya, birlestirici bir yaklasimdir. Fonksiyonlar

bazinda hazirlanan planlar bir araya getirilerek firma planlarini olustururlar. Bigimsel

stratejik planlama yaklagimi ise yukaridan asagiya c¢oziimleyici bir nitelik gosterir

(Bryson 2000:405). Firma plam 6nce hazirlanir ve firma planin yol gostericiliginde is

iinitesi diizeyindeki planlar olusturulur. Hax ve Majluf (1984) firma, is {initesi ve

fonksiyon diizeyindeki planlarin akisimi birbirleriyle uyumlulagtiran bir model de

gelistirmistir (Sekil 8).

Sekil 8: Farkli Planlama Kademelerinin Zamansal iliskisi

Stratejik ve
Planlama Yapisal Stratejik Operasyonel
Dizeyi Dizenleyici | Strateji Formulasyonu Programlama Bitceleme

Firma

Is Unitesi L >4] [10]

Fonksiyon

1. Firmanin vizyonu: Firmanin felsefesi, firmanin misyonu, stratejik is Unitelerinin
belirlenmesi ve etkilesimleri

2. Stratejik durug ve planlama kurallari: stratejik yonlendiriciler, kurumsal performans
hedefleri ve planlama guigliikleri

3. Is tinitesinin misyonu: is alani ve {iriin-pazar bolimlenmesinin belirlenmesi

4. Is Unitesi stratejilerinin formiilasyonu ve genel faaliyet programi

5. Fonksiyonel stratejinin formiilasyonu: is planlamasinda katilimcilik, is strateji 6nerilerinin
uyumlulugu ve genel faaliyet programi

6. Is Unitesi ve fonksiyonel stratejilerin birlestirilmesi

7. s Unitesi diizeyinde faaliyet programlarinin tanimlanmasi ve degerlendirilmesi

8. Fonksiyon diizeyinde faaliyet programlarinin tanimlanmasi ve dederlendirilmesi

9. Kaynak tahsisi ve performans 6lgiitlerinin belirlenmesi

10. Is Unitesi diizeyinde biitceleme

11. Fonksiyonel diizeyde biitceleme

12. Biitgenin konsolidasyonu ve stratejik ve operasyonel fonlarin onaylanmasi

Kaynak: Hax ve Majluf 1984:42-43
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Farkli planlama kademelerinin biitiinlestirilmesi konusundaki yaklasimin se¢iminde en
onemli etken oOrgiitiin faaliyet gosterdigi alanlar ve bu alanlar arasindaki iligskinin
diizeyidir. iliskilendirmenin asagidan yukariya dogru yapilmasi stratejik is iinitelerinin
daha cok birbirinden gorece bagimsiz oldugu durumlarda yararh olabilir. Firmanin
faaliyet alanlarinin birbiri ile yogun iligkili oldugu durumlarda yukaridan asagiya dogru

bir plan hiyerarsisi kullanilabilir.

1.1.2.4. (Stratejik) Planlama Alanindaki Tartismalar

Stratejik planlamaya getirilen en temel elestiri, planlamanin strateji olusumuna katk:
saglamayan bir siire¢ olusudur. Quinn’e gore “planlama kiiltiirtiniin benimsendigi
orgiitlerde bile en 6nemli stratejik kararlar planlama yapisinin disinda” alinmaktadir
(Quinn 1980’den aktaran Boyne 2001:77). Mintzberg'e gore analiz etme sentezleme
olmadigindan stratejik planlama da strateji formiilasyonu degildir (1994:321).
Heracleous’a gore stratejik diislince ve stratejik planlama birbirinden farklh siireclerdir
(1998:485). Stratejik diisiince siireci sentezlemeyi, farkh fikirleri ve yaraticihigi temel
alirken, stratejik planlama siireci analizi, fikirlerin yakinlasmasini ve geleneksel
yontemlerin uygulanmasini icerir. Bu bakis acisiyla, stratejik planlamanin amaci
gelistirilmis olan stratejileri uygulamaya gecirmek ve stratejik diislince olusumunu
desteklemektir.

Stratejik planlamanin 6nemli problemlerinden biri sahiplenmedir. Stratejik
planlamanin basarisi i¢in planin gerek {ist yonetim diizeyinde gerek orgiit diizeyinde
sahiplenilmesi gereklidir. Planlamaya iist yonetim destegi ve katihminin olacag:
varsayimi  stratejik planlama ile diisiilen temel tuzaklardan biridir (Mintzberg
1994:160; Bowman ve Kakabadse 1997:197). Planlama, tepe yoOnetiminin strateji
olusturmadaki giiclinii azaltan bir aractir. Yoneticinin gelisen durumlar karsisinda
gosterecegi sezgisel kararlarin yerini biiyiik Olciide kurallar almaktadir. Ayrica,
planlama yonetimin asli gorevlerinden biri olmasina ragmen iist yoneticilerin
zamaninin c¢ogunu mevcut islerin yonetimi doldurmakta, stratejiye ayrilan zaman
yetersiz kalmaktadir (Lorange 1996). Bu durum yoneticilerin stratejik planlamaya

gercek destegi vermelerini giiclestirmektedir.
Diger yandan, orgiit diizeyinde de planin sahiplenilmesinin saglanmasi kolay degildir.

Yeni stratejilerin uygulanmas1 orgiitte degisimleri de beraberinde getirir. Degisim

yonetilmesi gereken bir siirectir. Planin uygulanabilmesi icin ¢alisanlara yeni norm ve

32



standartlar belirleme, katihmc1 yaklasimlar1 benimseme, ikna etme gibi taktikler ile

planlama yaklasiminin benimsenmesi saglanabilir (Nutt 1989):

Plan yapabilmek i¢in gereken verileri saglamak giictiir. Saglanabilen veriler iizerinden
analiz yapabilmek daha da zordur (Boyne 2001:77) Mintzberg (1994:259-266) stratejik

planlama icin kullanilacak verilerle ilgili dort noktanin altim ¢izer:

1. Sayisal bilgiler hem icerik hem cesitlilik olarak azdir.

2. Sayisal bilgiler strateji gelistirme siirecinde etkili bicimde kullanilmaya uygun
olmayan sekilde toplulagtirilmistir.

3. Strateji gelistirme siirecinde ihtiya¢ duyulan sayisal bilgiler istenilen zamanda elde
edilemez.

4. Sayisal bilgilerin cogu giivenilir degildir.

Bu durumda stratejik planlamada yapilan analizler giincel olmayan ve giivenilirligi
tartismali sayisal bilgilere dayanir. Ancak, stratejik planlama sadece sayilarin
degerlendirmesi degildir. Sadece sayilara dayanan analiz yamltict bir kesinlik hissi
uyandirir (David 2001:202). Bu nedenle, stratejik planlama siirecinde sayisal verilerle
birlikte ortak algilamalara, yaratici diisiinceye ve sayisal olmayan analizlere de yer

verilmelidir.

1.1.3.Stratejik Planlama Modelinin Dederlendirilmesi

Stratejik planlama ¢ogu durumda birden fazla amaca hizmet eden bir yonetim aracidir.
Etkin ve etkili yonetimin saglanmasi, katilhmec1 karar verme, yonetim kalitesinin
arttirilmasi, etkin kontrol saglanmasi bunlardan sadece birkacidir. Birden fazla amaca

hizmet eden araclar i¢in amac karmasasinin ortaya ¢ikmasi dogal bir sonuctur.

Stratejik planlamanin temel olarak katki vermesi beklenen en 6nemli iki temel amacg
kurumsal etkenligi ve etkililigi saglamaktir. Etkenlik ve etkililik arasindaki tercih bir
siireklilik (continuum) olarak ele alinabilir (Sekil 9). Stratejik planlama teriminin
icinde barindirdig iki kavram -strateji ve planlama- bu siirekliligin iki u¢ noktasi olarak
goriilebilir. Strateji “isleri dogru yapmak”tan ziyade “dogru isi yapmak™tir. Bu anlamda
strateji kavram orgiitsel etkenlikten cok orgiitsel etkililige hizmet eder (Toft 2000:1).

Diger yandan planlama amaclara ulasmak igin ara¢, kaynak ve eylemlerin
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belirlenmesidir. Planlamanin ana amaci kaynaklarin etkin bir sekilde dagitilmasini

saglamaktir.

Sekil 9: Etkenlik-Etkililik Siirekliligi

AMAC Etkililik Etkenlik
ODAK Strateji < Plan
Uriin
REKABET Farklilagtirma <€ Duslik Maliyetler
Stratejik
ARAC Diglince Kontrol
YONETIM vizvoner Teknokratik
BIGIMI Y Yénetim
STRATEJIK
PLANLAMA “Stratejik” < Kapsayicl
YAKLASIMI

Stratejik planlamanin etkenlige (isi dogru yapma) ve etkililige (dogru isi yapma) ne

oranda katki saglayacagi onemli bir tercihtir. Bu tercih stratejik planlama siirecini,

planlamaya kimlerin dahil olacagini, stratejik planin hangi amaclara hizmet edecegini,

stratejik planin kapsam ve icerigini belirler. Stratejik plan ile isi dogru yapmanin yani

etkenligin amaclandigi durumlarda temel caba maliyetlerin azaltilmas1 yoOniinde

olacaktir. Bu ise, orgiit boyutunda biitiin maliyet unsurlarinin kontrol edilebildigi

kapsayic1 bir stratejik plani gerektirecektir. Oysa, stratejik planlama ile etkililigin

saglanilmaya calisildigi durumlarda temel odak noktas: strateji gelistirme olacaktir. Bu

durumda, orgiitiin biitiin kaynaklarinin kapsamaya ve kontrol etmeye doniik bir plan

yerine gelecege yonelik tercihleri ortaya koyan bir yaklasim sergilenecektir.
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1.2. KAMUDA REFORM SURECLERI VE STRATEJIK
PLANLAMA

Bu kisimda stratejik planlama kamu yonetimi baglamina ele ahnmaktadir. Daha onceki
boliimde salt bir yonetsel ara¢ olarak irdelenen stratejik planlama biiyiik olciide 6zel
sektor kuruluslarini referans almaktadir. Bu kisimda ise konu kamu yonetimi reformu
baglaminda ele alindig1 icin etkenlik ve etkililigin yan1 sira katihmcilik, saydamlik,
hesap verme sorumlulugu, 6éngoriilebilirlik gibi kavramlar incelemeye dahil edilmistir.
Kamu yonetimi ve kamu yonetimi reformu agisindan 6nem tagiyan bu kavramlarin
stratejik planlama ile etkilesimi degerlendirilmistir. Boylece, stratejik planlamanin

kamu yonetimi baglaminda tistlendigi roller tartisilmigtir.

1.2.1.Kamu Ydénetiminde Yeni Arayislara Yol Acan Nedenler

1.2.1.1. Ekonomik ve Mali Etkenler

II. Diinya savas1 sonrasinda ortaya cikan sosyal devlet anlayisi, devletin iistlendigi
rollerin artmasina ve dolayisiyla kamu yonetiminin genislemesine yol a¢mistir.
Devletin geleneksel islevlerine egitim, saghk, sosyal giivenlik gibi yeni alanlar
eklenmistir. Sosyal devlet anlayisinin ekonomiye getirdigi yiikler 1970’li yillarda petrol
krizi sonrasinda ortaya c¢ikan ekonomik durgunluk ile birlikte belirginlesmeye

baslamigtir. Bu durum, kamu harcamalarinin daha fazla sorgulanmasina yol agmistir.

Kamu harcamalarindaki artisla birlikte gerek refah devletinin getirdigi yiiklerin kamu
tarafindan ne derecede tistlenilmesi gerektigi gerek devletin bu faaliyetleri nasil
yiiriitmesi gerektigi tartisilmaya baslanmistir. Kamu harcamalarindaki siirdiiriilemez
biiytikliik ve biiyiime egilimi, kamu harcamalarinin kamu hizmetlerine doniisme
siirecinde olusan kayip ve gecikmeler, kotii yonetim ve yolsuzluk algisi, kamunun
kendisinden beklenilen ciktilar1 iretmemesi kamunun sundugu hizmetlerde yeterince
verimli olmadig1 kanisini olusturmustur (Heeks 1999:10). Kamuda verimliligin ve
performansin diisiik oldugu kanisi, kamuda yapilanma ve isleyis konusunda sorunlar
oldugu ve bu sorunlarin “yeniden” yapilanma ile diizeltilebilecegi fikrinin daha fazla

benimsenmesine yol agmistir.
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1.2.1.2. Sosyal Etkenler

Toplumlarin yasadigr sosyal degisimler kamu yonetimi alaninda reform ihtiyacini
ortaya cikartan diger onemli bir nedendir. Vatandaslarin kamu hizmetlerinin
kendilerinden toplanan vergiler ile finanse edildigine yonelik bilincin artmasi, kamu
hizmetlerinden beklentilerinin de artmasina yol acmistir. Vatandaglar iiretilen hizmet
miktarinin yani sira hizmet arzinda hiz ve kaliteye de daha fazla onem vermeye
baslamislardir. Ozel sektérde mal ve hizmet sunumunda yasanan gelisimlere paralel
olarak kamu hizmetlerinin sunumunda da benzer gelismenin olmasi beklentisi ortaya
cikmistir. Benzer sekilde, kamunun esitlik ilkesi geregince herkese aymi hizmeti aym
sekilde sunma anlayis1 sonucunda kamu kamudan beklentilerini karsilayamaz hale
gelmigtir. Hizmetlerin farkh kisi veya gruplara gore cesitlendirilmesi ve bireyin
ihtiyaglarim karsilamaya yonelik programlarin olusturulmasina yoniinde talepler
artmistir. Yiikselen egitim seviyesi ve bilgiye erisimin kolaylasmas1 bu beklentileri

arttiran unsurlar olmustur.

Gelismis iilkelerdeki niifus artisinin durmasi da kamu yonetiminde degisim ihtiyacim
ortaya cikartan nedenlerden biri olmustur. Niifus artisinin durmasi ile yash niifusun
calisan niifusa oram yiikselmis, dolayisiyla sosyal giivenlik harcamalar1 da paralel
olarak artmistir. Gelecekte bu sorunun daha da belirginlesecek olmasi, sosyal giivenlik,
saghk gibi konulardaki harcamalarinin nasil finanse edilebilecegi sorusunu da giindeme
getirmistir. Bu da refah devletinin siirdiiriilebilirliginin sorgulanmasina neden

olmustur.

Bu ekonomik ve sosyal etmenlerin sonucunda kamu yonetiminde yeni arayislarin
nedeni olarak birbirine bagl ii¢ agik gosterilmektedir: biitce agig1, performans acig1 ve
giiven acig1 (Groszyk 1995; Kettl 1998). Sosyal devlet anlayisi1 cercevesinde kamunun
iistlendigi roliin artmas1 beraberinde biitce aciginm1 da getirmistir. Biitce ac¢iginin
artmasi vatandaslarin kamunun yeterli etkenlikte calismadig algisina, yani performans
agigina neden olmustur. Kamu kesiminin verimsizliginin nedenleri arasinda kamu
yoneticilerinin yolsuzluk, kayirmacilik ve keyfi yonetimlerinin oldugu algis1 da giiven

acigini ortaya cikarmastir.
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1.2.1.3. Siyasal Etkenler

Diger etmenlerin yani sira, bazi siyasi gelismeler de kamuda reform arayisim
hizlandirmigtir. “Yeni sag” anlayisi kamu yonetiminin degismesi gerektigini
savunmaktadir (Aksoy 2003:553-554). Yeni sag anlayisinin savunucular1 kamunun
giderek artan harcamalarini ve biirokrasinin genislemesini 6nemli sorunlar olarak
gormektedir. Biirokratlar kendi biitcelerini biiyiitme istegi icindedirler. Bu dogrultuda

kamu harcamalar: da artmaktadir.

Yeni sag’'in yandaslar1 kamuda rekabet ve kamunun se¢me hakk: kavramlarinin kamu
yonetimi icinde yer almasi gerektigini savunurlar. Bu kavramlarin yerlesmesi ile, kamu
yonetiminde miisteriyi cekmek icin olusan rekabet daha etkin bir yonetimi de
beraberinde getirecektir (Bayraktar 2003:564). Ayrica, baz1 hizmetlerin 6zel sektor

eliyle yiiriitiilmesi de bir alternatif olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Halkin ve sivil toplum orgiitlerinin kararlara daha fazla katilma istegi kamu
yonetimindeki degisim arayislarinin nedenlerinden biridir. Yukaridan asagiya dogru
tek yonlii yonetim tarzi yerine vatandasin yonetime daha fazla katilmas: gerektigi fikri,
yonetisim (governance) kavraminin kamu yonetimi reformlarinda hakim bir tema
haline gelmesine neden olmustur. Temsili demokrasinin halkin yonetime katilmasina
yeterince izin vermedigi, daha fazla katihm icin yeni mekanizmalarin olusturulmasi

gerektigi savunulmustur (Creighton 2005:14-20).

Uluslararas1 bazi gelismeler kamu yonetimi reformlarini1 destekleyen bir unsur olarak
ortaya cikmaktadir. Kiiresellesme olgusu ile birlikte, iilkelerin kamu politikalar:
uluslararasi gelismelerden daha fazla etkilenmeye baslamistir. Diinya Bankasi, IMF gibi
kuruluslar reform hareketlerini ¢esitli iilkelerde desteklemislerdir. Diger yandan, kamu
yonetimi reformlar1 gercek amacindan ¢ok “diger iilkelerden geri kalmamak” anlayisi
cercevesinde de pek cok iilkede kabul gormiis, kamu yonetimi reformlarinin

tetikleyicisi olmugtur.

1.2.1.4. Teknolojik Etkenler

Bilgi teknolojilerindeki gelismeler 6zel sektor kuruluslarinda oldugu kadar kamu
kuruluslarinda da degisim ihtiyacimi ortaya c¢ikartmigtir. Pek ¢ok hizmet sunumunun

elektronik ortamda gerceklestirilebilir olmasi kamu hizmetlerinde mekansal
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bagimhhgin azalmasina ve hizin artmasina neden olmustur. Hizli hizmet sunumunun
oneminin arttig1 ve mekansal zorunluluklarin azaldigr bu ortam, kamu kuruluslarini
biirokratik organizasyonlar yerine daha esnek yapili ve miisterinin/vatandasin
ihtiyaclarindaki degisimlere daha hizli cevap veren orgiit tiplerini gelistirmeye ya da
adapte etmeye zorlamistir. Bunun sonucunda ag oOrgiitler, sanal orgiitler gibi
orgiitlenme modelleri de biirokratik orgiitlenmeye alternatif olarak goriilmeye
baslamistir. Bu yeni tip organizasyon modellerini kullanma gereksinimi kamu

yonetimlerini reforma zorlayan bir unsur olarak ortaya ¢cikmaktadir.

1.2.1.5. Kuramsal Gelismelerin Etkileri

Bazi kuramsal ¢alismalar kamu yonetiminde degisimin yoniiniin belirlenmesinde etkili
olmustur. Kamu tercihi kurami ile ekonomi biliminin temel varsayimi politika bilimine
uygulanmistir (Mueller 1996). Kamu tercihi teorisi 1950’°li yillara dayanmakla birlikte,
James Buchananin 1986 yilinda Nobel o6diiliinii kazanmasi ile kamunun ilgisini daha
fazla c¢ekmigtir. Kamu tercihi teorisi, ekonomi biliminde oldugu gibi politika
siireclerinde yer alan biitiin bireylerin kendi faydalarini maksimize etmeye calistiklarini
oOne siirer. Yani, segcmen, biirokrat, politikac1 ve diger aktorler karar alma siireclerinde

kamu ¢ikarlarindan 6nce bireysel rasyonellerini dikkate alirlar.

Vekalet teorisinin (agency theory) temel odag firma sahibi ile firmay1 yonetenlerin
birbirinden farkh kisiler olmas1 durumuna ortaya cikacak olan yonetim problemleridir.
Yonetici ayn1 zamanda firmanin sahibi degilse, firmanin yonetimi ile elde ettigi giicii
belli oranda kendi c¢ikarlar1 i¢in kullanabilir. Bu durum, firma sahibinin profesyonel
yoneticileri denetlemesine neden olur. Denetlemenin giderleri, yoneticinin firma
cikarlarin1 daha iyi korumasi icin yapilan maas dis1 6demeler ve yoneticinin firma
sahibi gibi karar verememesinden ortaya ¢ikan kayiplar firma icin ayr1 bir maliyet
kalemidir. Sahiplik ile yonetimin ayrilmasindan ortaya c¢ikan bu maliyete vekalet
maliyeti (agency cost) denir (Jensen ve Meckling 1976). Kamu kuruluslarinda asil-vekil
ayrimi 0zel sektor kuruluslarindan daha belirgin bir sorundur. Kamu yoneticilerinin
kendi cikarlarim1 gozetmesi devletin kaynaklar: etkin kullanmasinin 6ntinde bir engel
olusturur. Kamu kesimi de kamu yoOneticilerinin devletin amaclar1 dogrultusunda

calistirilabilmesi icin vekalet maliyetine katlanmasi gereklidir.
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1.2.2.Yeni Kamu Ydénetimi Yaklagimi ve Ulke Deneyimleri

1.2.2.1. Yeni Kamu Yonetimi Yaklasimi

Kamu yonetimindeki arayislarin sonucu olarak 1980’li yillarda ABD, Yeni Zelanda,
Avustralya ve Ingiltere’de yeni kamu yonetimi yaklasimi ortaya cikmustir. 1990’h
yillarda OECD iilkelerine ve Diinya Bankas1 ve IMF gibi uluslararasi kuruluslarin da
destegi ile de gelismekte olan iilkelere yayilmistir.

Yeni kamu yonetimi yaklasimi kamu kuruluslar: ile 6zel sektor kuruluslar1 arasindaki
yapisal farklarin giderilmesi ve kamu kuruluslarinin kar amach, yatirime: tarafindan
sahip olunan ve girisimci firma yoOnetimleri ile benzer sekilde yonetilmesi olarak
tanmimlanabilir (Lynn 2006). Bu kavram, son donemde kamu yonetimindeki gelismeleri
ya da egilimleri ifade eden bir cerceve kavram olarak diisiiniilebilir. Bu ¢aligmada, yeni
kamu yOnetimi kavrami kamu yonetimindeki cesitli iilkelerde paralel yap1 gosteren

degisimleri ifade eden cerceve bir kavram olarak kullanilmistir.

Yeni kamu yonetimi yaklasiminda gerek akademisyenlerce yapilan calismalarda gerek
iilke uygulamalarinda farkli alanlara vurgu yapilsa da bazi temel unsurlarin genel
olarak gecerli oldugu goriilmektedir (Jackson 1994, Hood 1991; Owens 1998; Olowu

2002).

Profesyonel yoneticilerin yonetimi: Kamu yonetiminde belli kurallarn
uygulamakla yiikiimli “idareciler” yerine belirli amaglara ulagsma sorumlulugunu almig
ve bu amaca ulagsmak icin yetkilendirilmis profesyonel “yoneticiler’e ihtiya¢ oldugu
yeni kamu yonetimi yaklasiminin ortak uzlasi alanlarindan biridir. Bu alandaki
akademisyenler “idare (administration)” ile “yonetim (management)” kavramlarina
farkli anlamlar yiiklemislerdir (Lynn 2001). Onceleri birbirinin karsihg kavramlar
olarak kullanilan yonetim ve idare kelimeleri 6zellikle 1980’lerden sonra birbirinden
farkli anlamlar ifade etmeye baslamis, yonetim kavrami profesyonelligi, kaynaklar
amaglar dogrultusunda yonetmeyi ve bu dogrultuda yetkileri kullanmay: ifade eder hale

gelmistir.
Profesyonel yonetimin beklenen diger yarari ise hesap verilebilirligin olusturulmasidir.

Yoneticinin 6nceden belirlenmis hedeflere ne olciide ulasabildiginin acik bir bicimde

ortaya konulmasi ile yonetimin basarisi tespit edilebilecek, yoneticilerin ise alinmasi ve
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isten uzaklastirilmasinda somut basar kriterleri kullanilabilecektir. Bu amacla, yonetici
pozisyonlari i¢in “performans sozlesmeleri” kamu yonetiminde hesap verilebilirligin bir

araci olarak diisiiniilmiistiir (Schick 1996:8).

Performans olciitlerinin ve standartlarin belirlenmesi: Profesyonel yonetim
ile basariy1 saglayabilmek i¢in acikca ifade edilmis amac ve hedeflere ve bunlara ulasilip
ulagilmadigim  gosterecek Olciitlere ihtiyag vardir. Bu Olgilitler miimkiinse
saywsallagtirilabilir olmalidir. Geleneksel kamu yoOnetimi girdilerin kontoliine
odaklanmistir. Oysa, yeni kamu yonetiminde vurgu, sonuclar ve ciktilar

degerlendirerek yonetimin basarisina karar verilmesindedir.

Ciktilara yonelik kontrol: Yeni kamu yonetiminde, performansin kontroliinde elde
edilen sonuc ve ciktilara girdiler ve siireclere gore daha fazla 6nem verilmektedir.
Kontroliin sonu¢ ve ciktilar iizerinden saglanabilmesi icin program ve performans

biitce gibi mekanizmalar yaygin sekilde kullamilmaktadir.

Birimlerin kiiciiltiilmesi: Kamuda biiyiiyen orgiitsel yapilar belli etkinsizlikleri de
beraberinde getirmektedir. Mal iireten orgiitlerde biiyiime ile 6lcek ekonomisi saglanir.
Ortak giderlerden iiriin basina diisen pay azaldigi icin birim iiriin i¢in yapilan harcama
diiser. Bu nedenle, sanayilesme siirecinde firmalarin biiylimesi onlara rekabetci bir
avantaj saglamistir. Ancak, hizmet sektoriinde ¢alisan kuruluslar i¢in bu her zaman
gecerli degildir. Biiyliyen oOrgiitlerde yonetim zorlasir, denetim giderleri artar. Bu da,
etkenligin azalmasina neden olur. Ozel sektor kuruluslarinda kiiciilme (downsizing) ve
disaridan hizmet satin alma (outsourcing) gibi uygulamalar ile bu problem coziilmeye

cahisilmigtir.

Diger yandan, biiylilk kuruluglarin birden fazla fonksiyonu iistlenmesi
organizasyonlarin amaclarinin cesitlenmesine ve amac karmasasina yol agmaktadir. Bu
durum hesap verilebilirligin de oniinde bir engel olusturmaktadir. Yeni kamu yonetimi
uygulamalar1 ile hem politika olusturma fonksiyonunu yerine getiren hem de
uygulamay yiiriiten dev bakanhk yapilar islevlere gore boliinmiis ve tiretilen hizmetler

etrafinda yeniden yapilandirilmigtir.
Yerellesme: Merkezi yonetim yapilar1 vatandasin/miisterinin taleplerine yeterince

duyarli olmadiklari, olusan taleplere hizhh cevap veremedikleri ve yeterince esnek

olmadiklar1 icgin elestirilmislerdir. Yeni kamu yonetimini temel alan reform
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calismalarinin cogunda hizmetlerin yerinden goriilmesi temel bir ilke olarak ortaya
cikmistir. Hizmetlerin yerinden goriilmesi merkezin yetkilerini ve kullandig:

kaynaklarin bir boliimiinii yerel yonetimlere devretmesini gerektirir.

Kamu hizmetlerinde rekabet: Rekabetin 6zel sektorde mal ve hizmet tiretiminde
kaliteyi stirekli arttirmada ve fiyatlar1 asagiya cekmede Onemli roli oldugu
diistintilmektedir (Osborne ve Gaebler 1992). Firmalarin piyasa kosullarinda
varliklarini stirdiirebilmek i¢in hem fiyat hem kalite konusunda rakiplerinden geride
kalmamalar1 gereklidir. Rekabetci bir piyasa yapisi1 0zel sektor i¢in ¢ogu zaman dogal
bir kosuldur. Ancak, kamu hizmetleri genellikle bir tekel niteligi tasimaktadir. Ozel
sektorde piyasa mekanizmalari ve rekabet ile saglanan etkenligin kamu kuruluslarinda
da saglanabilmesi i¢in kamu hizmetlerinde de benzer mekanizmalarin olusturulmasi

gereklidir.

Yonlendirici ve diizenleyici devlet: Refah devleti anlayisinin getirdigi hizmetlerin
sunumunda devletin yeterince etkin olamadig, kaynaklar1 yeterince verimli
kullanamadig1 diisiincesi yeni kamu yonetimi anlayisinin ¢ikis noktalarindan biridir.
Bu durumda devlet dogrudan hizmet iiretmek yerine, kamu hizmetlerinin vatandasa en
uygun kosullarla ulasmasimi saglayacak diizenlemeleri yapmasi gerektigi savunulur.

Kamu hizmetlerinde devletin rolii yonlendiricilik ve piyasay1 diizenleme olmalidir.

Ozel sektor yonetim araclarimin kullanilmasi: Ozel kesimin kullandig1 yonetim
araclarinin kamu kuruluslarinda da kullanilmas1 yaklagimi da yeni kamu yonetiminin
hakim unsurlarindandir. Stratejik yonetim, toplam kalite yoOnetimi, performans
yonetimi, performansa dayali iicretlendirme gibi yontemler kamu yoOnetimi
reformlarinin Oonemli araglar1 haline gelmistir. Kamu yonetiminde kullanilan
hukukilik, esitlik gibi geleneksel kavramlar yaninda isletme yoOnetimi kaynakl

verimlilik, etkinlilik gibi kavramlar 6n plana ¢ikmistir.

Yeni kamu yoOnetiminin geleneksel kamu yonetimi ile karsilagtirilmasi Tablo 3’de

verilmistir.
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Tablo 3: Yeni Kamu Yonetiminin Geleneksel Kamu Yonetimi ile

Karsilastirilmasi

Geleneksel Kamu Yonetimi

Yeni Kamu Yonetimi

Sinirli is goren katkisi

Sabit Ucret

Girdi ve stireg kontroli

Karar akisi yukaridan asagiya
Dederlendirme yukaridan asadiya
Birokrat tipi yonetici

Mal ve hizmetlerde nicelik
Kitlesel Gretim

GUgli merkeziyet (merkezden ydnetim)
Genis personel

Kati ydnetim

Yasal diizenlemelerle kural ve normlari ayrintili
belirlemek

Emir — komuta

Kamu otoritesine saygi

Klasik devlet muhasebesi ve biitge sistemi

Kamu sektoriiniin kesin egemenligi

Kamunun tekelciligi

Azami is goren katkisi

Performansa bagl licret

Performans kontroli

Karar akisi her iki ydonde
Degerlendirme her iki yonde
Girisimci yonetici

Mal ve hizmetlerde kalite

Farkliigi esas alan Uretim
Yerellesme (yerel uygunluk, yetki genisligi)
Az sayida personel, daha ¢ok uzman
Esnek/katilimci yonetim

Yasal diizenlemelerin sayica azaltiimasi ve
sadelestiriimesi

Karar almaya ve yonetime katilma

Vatandasin misteri olarak gorilmesi, yurttas
gereksinmelerine duyarlilik

Yonetim muhasebesi, maliyet
merkezleri,maliyet etkenligi, maliyet-yarar
orani, maliyetin geri donist

Ozel sektérden daha fazla yararlanma
Rekabet, piyasa tird ydonetim araclari

Kaynak: Eryllmaz 2002:238, Karaman 2000:41’den uyarlanmistir.

1.2.2.2.

Secilmis Ulke Deneyimleri

Yeni kamu yonetimi yaklasimi kuramsal diizeyde kalmayip pek cok iilkede

uygulanmaya calisilmistir. Genel olarak anglo-sakson iilkelerin onderliginde gelisen

uygulamalar, lilkemizde de oldugu gibi, pek cok gelismis ya da gelismekte olan iilkede

kamu yonetimi reformlarinin temelini olusturmustur. Asagida bu reformlarda 6nderlik

eden ve diger iilkelerdeki reform siireclerini de 6nemli 6lciide etkileyen iki iilke 6rnegi

incelenmisgtir.
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1.2.2.2.1. Ingiltere’de Kamu ydnetimi Reformu: Next Steps

Ingiltere’de kamu yonetimi reformu Thatcher doneminde baslamistir. Thatcher'mn
hiikiimete bakis agis1 “hiikiimet ancak bir hiikiimetin mutlaka yapmasi gereken seyleri
yapmalidir” sozii ile 6zetlenebilir. Bu da yeni kamu yonetiminin en iyi 6zetidir (Duggett
2003). Thatcher yonetimi Ingiltere’nin son dénemde ekonominin yavaslamasina, artan
kamu harcamalarina ve yiikselen vergi oranlarina bir tepki olarak “girisimci ekonomi”
olarak adlandirdigy bir programi uygulamaya baslamistir (Yilmaz 2001:36). Bu
program ile, ekonomide piyasa kurallarina islerlik kazandirmak tizere deregulasyon,
ozellestirme, kamunun ekonomik faaliyetlerini en aza indirgemesi gibi politikalar
siirdiiriilmiistiir. Kamu harcamalarim1 azaltici onlemler alinmig ve vergi oranlar:

diistiriilmiistiir.

Degisim ihtiyacinin agikca algilandig1 ve degisim yoniinde cabalarin baslatildigi bu
doneminde yeni kamu yoOnetimi uygulamasimin baslangic adimini 1988 yilinda Sir
Robin Ibbs tarafindan yayimlanan “Hiikiimette Yonetimin Iyilestirilmesi: Sonraki
Adimlar (Improving Management in Government: The Next Steps)” adli rapor
olusturmustur. Reforma adim1 da veren Next Steps’in temel bulgular1 sunlardir

(Civilservice 2006):

=  Kamu gorevlilerinin %95’1 hizmet sunumunda ya da yiiriitmede gorevli oldugu

halde hizmet sunumuna yeterince odaklanilmamaktadir.

= Bu alanda calisan iist diizey kamu gorevlilerinde yonetim alaninda bilgi ve beceri

eksiklikleri vardir.
= Kisa donemli politik 6ncelikler uzun donemli planlar1 dislamaktadir.

= Harcamalar iizerine cok fazla yogunlasilmakta, elde edilen sonuclara yeterince

dikkat edilmemektedir.

* Kamu hizmetleri tek bir kurum tarafindan yiiriitiilemeyecek kadar biiyiik ve

cesitlidir.

Bu bulgular dogrultusunda, politika gelistirme disinda kalan alanlarda, yiiriitme
gorevinin kiiciik ve tek bir alana odaklanmis birimler tarafindan stirdiiriilmesi bir
¢oziim olarak sunulmustur. Yiiriitme Ajanslar1 (Executive Agencies) adi verilen bu
birimler hizmet sunumuna ve miisteri ihtiyaclarina daha fazla odaklanilmasini

saglamay1 amaclar. Yiiriitme ajansinin yonetiminde sorumluluk bir kiside olmalhdir. Bu
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sekilde gorevin sahipligi tammlanabilir. Ilgili bakan ajansin performans hedeflerini
belirleyecek ve bu hedefleri gerceklestirmek icin gerekli kaynaklar1 tahsis eder.
Yiiriitme ajansinin belirlenen hedeflere ulasmak icin nasil yonetilecegi  karari

biitiiniiyle tepe yoneticisine ait olmalidir (OECD 1999).

Next Steps ile ongoriilen yiiriitme ajansi yapisi raporun yazildigi yilda uygulamaya
konulmus, on y1l icinde yiiriitme ajansi sayis1 150°ye ulasmistir (Civilservice 2006).
Kamu gorevlilerinin %80’e yakin1 bu ajanslarda calismaktadirlar. Bu ajanslarin ortak

ozellikleri sunlardir (OECD 1999):

= “Cerceve Belgeler” ile kamuyla paylasilan acik amac ve sorumluluklar

= Bakan tarafindan belirlenen ve parlamentoya duyurulan temel performans
hedefleri

= Yillik olarak aciklanan performans raporlari ve hesaplar

= Ajans yonetiminin bakana, bakanin parlamentoya sorumlulugu

Next Steps girisimi ile olusturulan ajanslarin hesap verme sorumlulugunu belirlemek,
bakanlik ve yiiriitme ajansi iligkilerinde etkenligi saglamak ve en iyi uygulama
orneklerini saptamak amaclariyla yazilan Fraser Raporu (1991), Trosa Raporu (1994),
After Next Steps Raporu (1995) gibi raporlar ancak kisith etkiler yaratabilmistir
(Civilservice 2006). Ancak, 1991 tarihli iki girisim Next Steps’i tamamlar niteliktedir.
Bunlardan Kalite icin Rekabet (Competing for Quality) kamuda rekabetin
olusturulmasini ve 6zel kesimin kamu faaliyetlerine daha fazla katilimini; Yurttas Sarti
(Citizen Charter) Programi ise, kamunun sundugu hizmetlerde standartlar1 belirlemeyi

amaclamaktadir (OECD 1999).

Blair Hiikiimeti Ingiltere’deki kamu yonetimi reformunu daha da ileriye gotiiren
adimlar atmistir. Yeni yoOnetimin amaci karsilasilan yeni giicliiklerin {istesinden
gelmeye odaklanmaktir (OECD 1999). Bu cercevede, 1999 yilinda yayimlanan Kamu
Yonetiminin Cagdaslastirilmas1 Beyaz Kitabi1 (Modernising Government White Paper)
ii¢ temel amac1 6ne ¢ikartmaktadir (Prime Minister and the Minister for the Cabinet

Office 1999):

= Daha katilimei ve stratejik politika olusturma

= Hizmeti sunanlara degil hizmeti alanlara odaklanma
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= Etkin ve kaliteli hizmet sunma

2002 yilinda stratejik politika olusturma kapasitesini yiikseltmek amaci ile Strateji
Birimi olugturulmustur (Strategy Unit 2006). Kamu gorevlilerinin yani sira sivil toplum
orgiitleri, 6zel sektor ve tliniversitelerin katilimi ile olusturulan Strateji Birimi kamu
kuruluslarina strateji[k planlama] konusunda destek hizmetleri sunmakta ve stratejik

denetimler yapmaktadir.

Cabinet Office (2006) giiniimiizde Ingiliz Hiikiimetinin kamu hizmetlerini daha iyi
sunabilmek ic¢in yapilan kamu reformunun dort ana wunsurdan olustugunu

belirtmektedir:

* Yukaridan asagiya performans yonetimi (Sonuc¢ hedeflerinin belirlenmesi, kural ve

standartlarin olusturulmasi, performans degerlendirmesi ve dogrudan miidahale)

* Hizmet sunumunda kalite ve etkenligin arttirllmasi icin piyasa mekanizmalar

(Rekabet, alic1/sunucu ayrimi)

= Kapasite ve beceri (liderlik, calisanlarin becerilerinin gelistirilmesi, kurumsal

gelisme ve igbirligi)

= Kullanmicilarin hizmetleri sekillendirmesi (kisisellestirme, secenek olusturma,

kullanici ile is birligi).

1.2.2.2.2. ABD’de Kamu yonetimi Reformu: Reinventing Government

ABD’de kamu yonetiminde yapilan ¢ok sayida reform calismasindan kamuoyunca en
fazla ilgi goreni, Clinton doneminde baslanilan ve devletin yeniden kesfi (reinventing
government) olarak bilinen reform girisimidir (Lynn 2006, Kettl 1998). Reform adini
ve temel prensiplerini Osborne ve Gaebler’in 1992 tarihli “Devletin Yeniden Kesfi:
Girisimci Ruh Kamu Kesimini Nasil Doniistiiriiyor (Reinventing Government: How the
Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector)” adli kitabindan almaktadir.
Osborne ve Gaebler on temel prensip iizerine kamu yonetiminin su rolleri {istlenmesi

gerektigini ongormiislerdir:

1. Hizmet iretmek yerine yonlendirmek, cesitli kesimlerin calismalarina
katalizorliik etmek
2. Kamu hizmetlerine toplumun katilimini saglamak
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Hizmet sunumuna rekabet unsurunu eklemek

Kural yonelimli kuruluslardan misyon yonelimli kuruluslara dontismek
Girdilere degil, sonuclara yogunlasmak

Biirokrasinin degil, miisterinin ihtiyaclarini karsilamak

Harcamaci olmaktan ¢ok gelir yaratan kurulus olmak

Sorunu ¢6zmek degil, sorunu ortaya ¢ikmadan énlemek

© © N oG p oW

Merkeziyetci yapidan uzaklasip katihmer ve takim ¢alismasina dayanan anlayisa
yonelmek

10. Piyasa mekanizmalarim1 kamu hizmetlerinde kullanmak

Her ne kadar “devletin yeniden kesfi” yeni bir terim olsa da, kavram olarak yeni
degildir (Ingraham 1996:454). Bu prensipler yeni kamu yonetimi yaklasimini
tamimlamaktadir. S6z edilen kitabin 6nemi igeriginden ¢cok ABD’de reform girisimine

151k tutmus olmasidir.

1993 yilinda Baskan Yardimcis1 Al Gore ve ekibi tarafindan hazirlanan Ulusal
Performans Degerlendirmesi (National Performance Review) Raporu ABD’de
uygulanan yeni kamu yonetimi temel alan reformun cergevesini cizmistir.
Kirtasiyecilikten Sonuclara: Daha Az Maliyetle Daha Iyi Calisan Bir Devlet Yaratmak
(From Red Tape to Results: Creating a Government That Works Better and Costs
Less)3 olarak adlandirilan rapor, adindan da anlasilacag iizere, iki konuyu 6n plana
cikartir: Daha iyi calisan bir devlet ve daha diisiik maliyet. Daha iyi ¢alisan bir devlet
saglamaya yonelik yaklasim yukaridan asagiya kural bazh bir yonetim yerine asagidan
yukariya, miisteri odakl girisimci bir yonetim anlayisidir. Kamu kuruluslarinin birinci
hedefi kurulustan hizmet alan miisterilerin ihtiyaclarina cevap vermektir. Bu anlamda
odak kitle vatandaslar degil, vatandaslarin bir alt kiimesi olan miisterilerdir.
Kuruluslarin yoniinii miisteri ihtiyaclar1 ve tatmini cizer (Roberts ve Menker
2000:576). Daha diisiik maliyetlere ulasilabilmesi icin oOngoriilen ise gereksiz

programlarin kaldirilmasi ve federal calisanlarin azaltilmasidir.

Reformun hayata gecirilmesi ve beklenen sonuclar: verebilmesi i¢in ilk olarak reform
en iist diizeyde (Baskan ve Baskan Yardimcisi) sahiplenilmistir. Ulusal Performans

Degerlendirme Raporu Bagkanin kendisi tarafindan kamuoyuna agiklanmis, reformun

? Ulusal Performans Degerlendirmesi web sayfasi 2001 yilinda kapatilmustir. Raporun tam metni igin bkz.
http://govinfo.library.unt.edu/npr/library/nprrpt/annrpt/redtpe93/index.html
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taniimina yonelik kampanyalar yine Baskan ve Baskan Yardimcis1i tarafindan
yuritiilmiigtiir. Etkili tamtim kampanyalar1 kamuoyunun reformu benimsemesinde
onemli rol oynamistir. Kamu gorevlilerinin yeni yaklasimi benimsemelerinin
saglanmasi icin ise yeniden kesfetme takumlar: olusturulmus ve bu takimlarin reform
yaklasimini kurulus diizeyinde siirdiirmesi saglanmistir (Yilmaz 2002:50). Kurulus
performanslarinin 6n plana c¢ikarilabilmesi i¢in onemli baz1 kuruluslarla performans

anlagmalar1 imzalanmistir.

Reformun hayata gecirilmesinin onemli bilesenlerinden biri de ¢ikarilan kanunlardir.
1993 yilinda cikarilan Kamu Performansi ve Sonuclart1 Kanunu (Government
Performance and Results Act-GPRA) kamu kuruluslarinin yonetiminde etkenlik ve
etkililigin saglanabilmesi ic¢in stratejik yonetim anlayisim bir arac olarak ortaya
koymustur. Kanun; kamu kuruluslarina stratejik plan, yillik performans planm ve

performans raporu hazirlama zorunlulugu getirmistir.

ABD’de uygulanan reform girisimi pek ¢ok agidan basaril bir girisimdir (Kettl 1998).
Kamu calisanlarinin sayisinin azaltilmasinda, miisteri hizmetlerinin gelistirilmesinde,
satin alma sistemlerinde etkenligin saglanmasinda, stratejik yonetim gibi ozel sektor
yaklasimlarinin kamu kuruluslarina adapte edilmesinde biiyiik Ol¢lide basar

saglanmistir.

2001’de goreve baslayan Bush yOnetiminin kamu yonetimine bakisi da yeni kamu
yonetimi ilkeleri dogrultusundadir. Baskanin Yonetim Ajandasi (President’s
Management Agenda) biitiin kamu sektdriinii kesen bes konuyu icermektedir: Insan
kaynaklarinin stratejik yonetimi, rekabetg¢i satin alma, mali performansin yiikseltilmesi,
e-devletin gelistirilmesi ve biitce-performans entegrasyonu (OMB 2002). Aym belgede
kamu yonetimi reformunun vizyonu olarak biirokrasi degil vatandas merkezli, sonug
odakl1 ve rekabeti ve piyasay1 esas alan bir kamu yonetimi olarak ifade edilmistir. Bush
yonetiminin yeni kamu yonetimi yaklasiminmi siirdiirmesi ABD’de kamu yoOnetimi

reformunun evrimsel bir nitelik tagidigin1 gostermektedir.

1.2.3.Yeni Kamu Ydnetimi Reformu Ilkeleri ve Stratejik Planlama

Stratejik planlamanin yeni kamu yonetimi reformu cercevesindeki rolii katihmcilik,
saydamlik, hesap verme sorumlulugu, esneklik, etkenlik, yetki devri, yerellesme ve

ongoriilebilirlik ilkeleri ¢ercevesinde asagida sirasiyla ele alinmaktadir.
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Katilimcilik: Gerek siyaset bilimi gerekse kamu yonetimi yazininda son donemde
iistiinde en c¢ok durulan kavramlardan birisi katiimeciliktir. Temsili demokraside
yasanan sorunlara ¢ozlim olarak zaman zaman dile getirilen daha katihmc1 ve daha
miizakereci demokrasi arayislarinda ve yonetisim adi altinda kavramsallastirilan yeni
yonetim modelinde anahtar sozciik katihmdir. Kamu kurumlar yaninda; bireyleri, sivil
toplum kuruluslarini ve 6zel sektor temsilcilerini siyasal ve yonetsel siireclere daha
fazla dahil etmeye doniik yeni yaklasimlarda tek yonliiliikten kargilikh etkilesime, tek
aktorliiliikten cok aktorliiliige doniisim amaclanmaktadir. Temel sorun katilimcihigin
nasil saglanacagi, bunun demokratik ve adil mekanizmalarinin nasil kurgulanacagidir.
Ancak, genel olarak katihmin karar almadan denetime kadar uzanan tiim siirecleri
kapsamas1 gerektigi ifade edilmektedir (Creighton 2005:22). Ciinkii, mevcut
uygulamalarda katihm daha ziyade uygulama sonrasi ortaya ¢ikan sonuclara tepki ya da
bu sonuglar iizerinden denetim olarak algilanmaktadir. Katihmin karar alma siirecleri

iizerindeki etkisi iizerinde yeterince durulmamaktadir.

Stratejik planlama bu noktada yararhh olma potansiyeli tasimaktadir. Ciinkii, stratejik
planlama siirecinin katihmc1 yontemlere dayanacag: ilgili yazinda, yasal mevzuatta ve
kilavuzlarda dile getirilmektedir. Gergekten de etkilesen analizi gibi yontemler kamusal
orgiitlerin kendi calisanlar1 ve ¢cevresinin planlamaya dolayisiyla karar alma siireclerine

katilim imkan verebilecegi sOylenebilir.

Ancak buradaki katilmin da nitel olmaktan ziyade nicel ve yiizeysel kalma ihtimali
bulunmaktadir. Bunun yani sira, stratejik planin uygulamaya gegcirilememesi

durumunda gercek anlamda karar alma siirecine katilimdan so6z edilemeyecektir.

Saydamlik: Son donemde kamu yonetiminde siklikla vurgulanan saydamlik ilkesinin
iki boyutu bulunmaktadir. Bunlardan birincisi kamu kuruluslarinin vatandasin talebi
iizerine istenilen bilgi ve belgeleri sunmasidir. Bilgi edinme hakki bu boyutun hayata
gecirilmesine iligkin bir uygulamadir. Ancak saydamligin ikinci boyutu bu bilgilerin
diger bir degisle, kamu kurumlarinin neyi, neden, nasil ve hangi kaynaklarla yaptiginin

talebe bagh olmaksizin erisilebilir kilmasini gerektirmektedir.
Stratejik planin, planin yilhk uygulama dilimlerini olusturan performans

programlarinin ve uygulama sonuclarim1 veren faaliyet raporlarinin kamuoyuna

aciklanmas1 kamu yonetiminde saydamliga katkida bulunabilecektir. Bu katkinin
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anlamh olabilmesi icin yayimlanan belgelerin kolay erisilebilir ve kolay anlasilabilir

olmasi gerekir.

Hesap verme sorumlulugu: Kamu adina kaynak ve yetki kullanan kisi ve
kurumlarin bu kaynak ve yetkileri kendilerinden beklenen amaglara ve usuliine uygun
olarak kullamip kullanmadiklarimin vatandaslar ve siyasi sorumlular tarafindan
bilinmesi gereklidir. Bunun saglanmasi bir hesap verme mekanizmasi kurulmasi ile
miimkiindiir. Etkili bir hesap verme mekanizmas1 olusturulabilmesi asagidaki on

kosullara baghdir (Balc1 2003:117):

= Verilerin saglikh bir sekilde tutulmasi
= Bilgi paylasiminin zorunlu olmasi (saydamlik)
= Sorumlu Kkisi veya kigilerin resmi olarak belirlenmesi

= (QOdullendirme ve cezalandirma sisteminin bulunmasi

Kamu yonetiminde hesap verilebilirligin Oonemine giderek artan bigimde vurgu
yapilmakla birlikte, kamu kuruluslarinda hesap verilebilirligin saglanmasi 6zel sektor
kurulusglarima gore daha zordur. Ciinkii kamu kuruluglar1 ekonomik, sosyal, siyasal ve
hukuki boyutlar1 olan daha karmasik bir iligkiler ag: icerisinde, Ol¢iilmesi daha zor
amaclar1 gerceklestirmek lizere faaliyet gostermektedir. Ayrica, kamuda hesap verme
sorumlulugu; siyasal, yonetsel ve hukuki olmak iizere birden fazla boyutu iceren bir

kavramdair.

Kamu kuruluslarinin amacg¢ ve hedeflerinin yazili olarak kamuoyuna duyurulmadig:
durumlarda bu kuruluslarin basarisini somut bir degerlendirmeye tabi tutmak
mimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla hesap verme sorumlulugu biiyiik 6l¢iide hukuki
sorumlulukla siirh kalacaktir. Stratejik planlar kuruluslarim ama¢ ve hedeflerini
onceden belirlemesini 6ngordiigiinden bu kuruluslarin amac¢ ve hedeflerini ne olciide
gerceklestirdigini 6lcmek ve degerlendirmek ve bu sonuclar lizerinden hesap vermek
miimkiin olabilecektir. Amac ve hedeflerin gerceklesmemesi durumunda bunun
nedenlerini de daha nesnel bicimde ortaya koymak ve basarisizligin siyasal ya da
yonetsel nedenlerini belirlemek miimkiin olacaktir. Dolayisiyla, siyasal-yonetsel hesap

verme arasinda farklilagtirmaya gitme imkani olabilecektir.

Stratejik planlama, hesap verme sorumlulugu acgisindan 6nemli bir ara¢ olmakla

birlikte, tek basina yeterli degildir. Saghkli verilerin saglanmasi, sorumlularin ve
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sorumluluk  alanlarinin  netlestirilmesi, odiillendirme  ve  cezalandirma
mekanizmalarinin kurulmasi konusunda eksiklikler s6z konusu olabilmektedir. Kamu
yonetimi reform tasariminda bu sorunlarin nasil ¢oziilecegine iliskin mekanizmalara

ihtiyag vardir.

Esneklik: Bilim ve teknolojide yasanan degisimler, iiriin ve talep farklilasmasi gibi
cesitli nedenlerle devasa fabrikalarda standart siireglere bagl iiretim bantlarinda
gerceklestirilen ve fordist liretim bicimi olarak anilan iiretim bicimi degiserek daha
kiiciik ve daha esnek yapilar ortaya cikmistir. Post-fordist ya da esnek iiretim bigimi
diye anilan bu model son donemle yeni kamu yonetimi yaklasimi ile birlikte kamu
yonetimini de etkilemeye baglamistir. Kamu yonetiminde de bir 6rnek uygulamalar,
tekdiizelestirme ve kitlesel normlar yerine daha yalin orgiit yapilar:1 daha esnek siirecler
olusturmaya doniik arayislar giindeme gelmistir (Ates 2003:64-65; Omiirgoniilsen
2003:23-24).

Kamu yonetiminde geleneksel anlayista kurallar1 ve siirecleri standartlastirmak esas
hedef olmugtur. Biitiin kamu kurumlarinin ayni biitceleme siirecine, ayni harcama
yontemine, ayni ise alma, licret ve personel rejimine tabi olmasi istenmistir. Bu birligi
saglamak onemli bir gelisme olarak kabul edilmistir. Bunun temel sebebi, vatandaslara
ayni nitelikte hizmet sunmak ve esit muamelede bulunmak i¢in kamu c¢alisanlarina
yorum ve esneklik alan1 birakmadan her seyi objektif kurallara baglamak istegidir. Bu
yolla usulsiiz ve yolsuz uygulamalarin oniine gegilebilecegi, kamu kaynaklarimin 6zel

cikarlar icin kullanilmasinin 6nlenebilecegi diisiiniilmiistiir (Schick, 1999:5-7).

Kamu yonetiminde geleneksel Weberyen biirokratik ideal modelin karar alma siirecini
onceden programlayarak kurallara bagladig:; karar alma siirecini yasal-hukuksal siirece
indirgedigi icin yeterince esnek olamadigi soylenebilir. Stratejik planlama gibi iist
diizey yonetimin dogrudan katilimini, destegini ve sorumlulugunu 6ngoren bir yonetsel
aracin basar1 sansi yoneticilerin karar almada esneklikleriyle dogrudan iligkilidir. Bu
sorunlar1 agsmanin yolu, yoneticilere yonetme imkani vermek yani onlar1 kaynaklarin
kullanilis1 ve amaca ulagsma konusunda belli bir esneklik imkam ile donatmaktir. Bu
yaklasimin katiksiz uygulamasi, yoneticilere ulasilmak istenen amaglar ortaya
koyduktan sonra genel bir biitce tahsis edip onlar1 biitcenin nereye, nasil harcanacagi
konusunda serbest birakip sonuctan sorumlu tutmaktir. Burada sistemin tamamlayici
ve olmazsa olmaz unsuru yetki devri ve esneklikle birlikte hesap verme sorumlulugunu

getirmektir (Schick, 1999:9-12; Yilmaz, 2001:93). Yoneticiler bir bakima “yonetme
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ozglrliigline” kavusmakta, karsihginda da kurulusun performansindan sorumlu
tutulmaktadir. Zaten modelin gerisinde yatan diisiince basta da belirtildigi tizere

“yoneticilerin yonetmesine” miisaade etmektir.

Bu yeni yaklasimin 6nemli araclarindan birisi stratejik planlamadir. Ciinkii yoneticilere
yetki devrederken kamu kaynaklarinin dogru ve etkili kullanimi i¢in yoneticilerden
neler beklendiginin acik bicimde ortaya konulmasi ve bu amaclar iizerinden hesap
sorulabilmesi gerekir. Stratejik planlama kamu kuruluslarinin misyon, vizyon, amac ve
hedeflerinin belirlenmesi temeline dayandigindan boylesi bir yetki devrine imkan

vermektedir.

Stratejik plan-esneklik iligkisinde dile getirilebilecek bir sorun bu alanda bir ikilemle
karsilagilabilme olasihigidir. Stratejik planlama yukarida da deginildigi iizere yonetsel
esneklige dayanmaktadir. Ancak planin kendisinin kamu kuruluslarinin ve yoneticileri
onceden belirlenen amag ve hedefler aracihigiyla kat1 bir yapinin icine sokma olasililig:
bulundugu ileri siiriilebilir. Ancak bu elestiri iki nedenle gecersiz kalmaktadir.
Bunlardan ilki planlarin detayli uygulama planlar1 olmayip “stratejik” diizeyde

kalmasidir. Ikincisi de planlarin degisen kosullara gore giincellenebilmesidir.

Etkenlik: Etkenlik ve etkililik, reform siireclerinin temel cikis noktasidir. Bu nedenle
kamu yonetimi alaninda giindeme getirilen hemen her reform girisiminin temel iddiasi
kamuda etkenligi saglamak olmaktadir. Stratejik planlama girisimi de benzer bicimde
ozl itibariyle kamuda etkenligi saglamaya doniik bir girisimdir. Ancak, stratejik
planlamanin odaklandigi temel konu cikti-girdi oraninin arttirilmasi, yani salt
verimlilik artis1 degildir. Verimliligin otesinde yonetsel etkililik, diger bir deyisle kamu
kurulusglarmin var olus amaclarimi gerceklestirme dereceleri iizerinde durulmaktadir.
Bu nedenle, stratejik planlamanin sonug odakl bir yaklasim oldugu soylenebilir. Sonug
odaklilik beraberinde etki kavramini da giindeme getirmektedir. Bu nedenle stratejik
planlama, yonetsel etkenligin yaninda etkiye de katkida bulunacak bir cerceve

olusturur.
Ancak biitiin bu sonuclar1 dogurma acisindan stratejik planlama siirecinde 6ngoriilen

kurgunun bazi riskler tasidign da unutulmamahdir. Oncelikle stratejik planlama

kurulus diizeyini kapsamaktadir. Oysa kamusal orgiitler diger orgiitlerden cok daha
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fazla disa bagimhidir. Ozellikle, siyasi ve hukuki cevrede ortaya cikabilecek degismeler
stratejik plam biitiiniiyle gecersiz veya anlamsiz kilabilir. Bu durumda planin yonetsel

etkenlige katkisinin olmasini beklemek gercekci olmayacaktir.

Ikinci bir risk alani, stratejik planin yonetsel etkenligi saglayacak biitiin unsurlar
icermemesidir. Stratejik plan 6zii itibariyle amaclarin netlestirilmesine katkida
bulunmaktadir. Ancak yonetim dongiisiiniin diger unsurlar: olan ve yonetsel etkenlik
iizerinde dogrudan sonuclari olan esgilidiim, giidiileme, liderlik gibi alanlarda dogrudan
bir belirleyiciligi bulunmamaktadir. Bu nedenle, bu alanlardaki eksikliklerin ve

yanhsliklarin stratejik planlama ile ¢oziilmesini beklemek dogru olmayacaktir.

Yetki devri-yerellesme: Tiirk kamu yonetiminde reform girisimlerinin hemen
hepsinde merkeziyetcilikten yakinma ve yerel yonetimlerin giiclendirilmesi Onerisi
bulunmaktadir. Yerellesmeyi yalnizca merkezi yonetim-yerel yonetimler baglaminda
ele almak eksik kalacaktir. Ciinkii kamu kuruluslarinda orgiit icinde de merkezilesme
egilimi bulunmaktadir (Rainey 2003:76). Gorev, yetki ve kaynaklar tasradan ziyade
merkezde olmasinin yani sira alt yonetsel diizeylerden ziyada tepe yonetimde
bulunmaktadir. Bu nedenle yetki devri gereksinimi siklikla giindeme getirilmektedir.
Bugiine kadar yetki devrinin istenilen diizeyde gerceklestirilememesinin onemli bir
nedeni sorumluluk paylasimidir. Ust diizey yoneticiler yetki devretse bile sorumluluk
onlarda kalmaktadir. Benzer bicimde, siyasal sorumluluk da hiikiimette olmaktadir.
Kamu yonetimi kamusal kaynak ve yetkilerin kullaniminm icerdiginden yetki devri ve
sorumluluk paylasimi hassas bir konudur. Yetki devri ve sorumluluk paylasiminin
saglhikli bir zemine oturtulabilmesi icin gorev, yetki ve sorumluluk alanlarinin

netlestirilmesi ve bunun resmi belgelere dayanmasi gerekmektedir.

Yetki devrinin gerceklestirilememesindeki temel sorunlardan bir digeri alt birimlerin
kapasite yetersizligidir. Bu birimlerin devredilen gorev ve yetkileri gerceklestirecek
idari ve mali kapasiteden yoksun olmalar1 ya da boyle algilanmalari yetki devrine engel

tegkil etmektedir.
Stratejik planlama calismalar1 bir taraftan gorev, yetki ve sorumluluk alanlarinin

netlesmesine, diger taraftan da kurumsal kapasitelerin giiclendirilmesine katkida

bulunarak yetki devrine uygun bir zemin hazirlayabilecektir.
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Ongoriilebilirlik: Yeni kamu yonetimi yaklasim temellendirilirken iizerinde durulan
kavramlardan birisi belirsizliktir. Bilim ve teknolojide yasanan gelismeler basta olmak
iizere toplumsal ve ekonomik cevrede ortaya cikan kokli degisimler kamusal ve 6zel
orgiitleri belirsizlik icinde birakmaktadir. Degisimlerin derinligi ve yogunlugu yaninda,
hizinin da arttigy dile getirilmektedir. Buradan hareketle, tarihin hizlandig bile ileri
siiriilmektedir. Bu gelismeler kaos/karmasa kuramlar1 gibi konularin yonetim

biliminde yer almasina yol agmistir (Goldoff ve Ogula 2000:482).

Degisim ve gelisme istenilen bir durum olmakla birlikte, belirsizlik de tercih edilen bir
durum degildir. Bireyler ve orgiitler daha ongoriilebilir bir ortam arzulamakta,
davramglarim1 buna gore sekillendirmek istemektedirler. Ozellikle vatandaslar ve &zel
kuruluglar kamusal orgiitlerin belirsizligi daha da arttirmamasi hatta azaltmasini talep
etmektedirler. Bunun da yolu kamu kuruluslarinin beklenmedik, ani davranig

degisikliklerinden kacinarak daha kestirilebilir bir tutum takinmalaridir.

Stratejik plan kamu kuruluslarinin yapmak istedikleri eylemler biitiiniiniin kamuya
bildirimi niteligini tasidigindan ilgili kurulusun etkilesenleri acisindan 6ngoriilebilirligi
arttiracaktir. Ancak stratejik planlarla saglanabilecek ongoriilebilirligin kurulusun
etkilesenleri acisindan ve kurulusun hizmetleri ve faaliyetleri ile kisith bir durum
oldugu dikkate alinmalidir. Ayrica, bu ongoriilebilirlik kurulus diizeyi ile siirhidir.
Kuruluslarin toplamindan kamu yonetiminin biitliniinde 6ngoriilebilirligin arttiracag:
ileri stirtilebilir. Ancak bu artig ¢cok sinirh diizeyde kalacaktir. Cilinkii kamu yonetimini
kuruluglarin stratejik planlarinin toplamina indirgemek miimkiin ve dogru degildir.
Stratejik planlarin disinda siyasal, toplumsal, ekonomik ve hukuki pek cok unsur kamu

yonetiminde belirsizlige etkide bulunmaktadir.

1.2.4.Mali Yonetim Sistemine Yonelik Reformlar ve Stratejik Planlama

1990’ yillar diinyada gelismislik diizeylerinden bagimsiz bir sekilde bir ¢ok iilkede
mali yonetim sistemlerinin yeniden yapilandirildigi, diger bir ifade ile reforma tabi
tutuldugu donemdir. Tirkiye’de de 2000°li yillarda uygulamis oldugu istikrar
programlar1 ve yasanan mali Kkrizler cercevesinde mali yOonetim sistemini yeniden
yapilandirmistir. Bu reform cabalarini belirleyen temel faktor, ekonomide kit olan
kaynaklarin kamu kesimi tarafindan etkin bir gekilde kullanilmasidir. Bu anlamda

kamu borclanma gereginin diislirtilmesi, iiretilen kamu hizmetinin kalitesinin
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arttirllmasi, siyasi ve yonetsel sorumluluklarin hesap verebilirlik cercevesinde etkin

islemesi ve saydamligin arttirilmasi 6ne cikan politika oncelikleri olmustur.

Devlet, soguk savas yillarinda oldugu gibi iktisadi kalkinmay1 saglayan aktor
konumundan bugiin piyasa ekonomisi isleyisi icinde iktisadi ve sosyal kalkinma ve
gelismenin saglanmasinda temel ortak, kurumsal isgleyisi diizenleyen ve siiregleri

kolaylastiran aktor konumuna gecisi yasamistir.

1970’li yillarin sonu ile 1980’li yallarin bas1 diinya ekonomisinde 6nemli degisimlerin ve
doniisiimlerin yasanmaya baglandig ve iktisadi siyasette 6nemli kirilma noktalarindan
bir tanesine tanik olunan bir donem olmustur. Bu donemin baglamasiyla diinya
konjonktiirii siyasi iktisadin temel degisim isaretlerini vermeye baglamis ve
kiiresellesmeyle birlikte diinya ticareti ve oOzellikle uluslararasi nitelikli finansman
iligkileri onceki donemden cok farkli bir boyuta tasinmistir (Yilmaz 2006). Bu
kapsamda, diinya ekonomisindeki gelismeler ¢ercevesinde kamu harcamalar1 ve kamu
gelirleri de 6nemli bir degisim icinde olmustur. Ornegin, gelismis iilkelerde kamusal
mal ve hizmet iiretimini temsil eden genel yonetim harcamalarinin GSYiH’ya orani
ikinci diinya savasi oncesi donemde ortalama yiizde 20’lerde iken, bu oran 1980 ve
1990’larda ylizde 40’1n iistiine, 2000’lerde ise yiizde 50’lere ulasmistir. Toplam OECD
ortalamasi 2003 yilinda yiizde 41,2, Avrupa Birligine tiye iilkeler ortalamasi ylizde 48,3
diizeyinde gerceklesmistir (World Bank 1997; OECD 2004; EUROSTAT 2004).

1990’ yillarda kiiresellesme ve piyasalarin entegrasyonu hizlanmigtir. Bu degisim
ekonomide kaynaklarin 6nemli bir kismini kullanan devletin kaynaklarimi etkin
kullanimim1 saglayacak yeni mekanizmalara sahip olmasmi kacinilmaz kilmistir. Bu
diizeydeki bir kaynak kullaniminda ortaya cikacak etkinsizlik, makro istikrarsizhigin
yaninda, iilke ekonominin etkenligi iizerinde de olumsuz sonuclara yol acmaktadir. Bu
baglamda, kamu mali yonetiminde biiyliyen devleti yonetmek ve kaynaklarin etkin

dagilimim saglamak amaci ile reformlar1 hayata gegirmek bir gereklilik haline gelmistir.

Bu nedenle 1990’1 yillarda degisen kosullara uyum saglamak amaciyla bir ¢ok gelismis
iilke ile gelismekte olan iilke mali sistemlerini yeniden yapilandirmis ya da kapsamli bir
reforma tabi tutmustur. Yeni Zelanda, Avustralya, ABD, Ingiltere, Irlanda gibi gelismis
iilkeler yaninda, Giiney Afrika, Bulgaristan gibi gelismekte olan iilkeler de biit¢e odakli

olmak tlizere mali yonetim sistemlerini reforme etmiglerdir.
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Biitce ve mali yonetim sisteminin kamu sektorii faaliyetlerinin sonuclar tizerinde ti¢

farkh diizeyde bir etkiye sahiptir (Worldbank 1998):

Diizey 1: Toplam mali disiplin
Diizey 2: Stratejik onceliklere gore kaynaklarin dagitimi ve kullanimi
Diizey 3: Programlarin gerceklestirilmesinde ve hizmetlerin saglanmasinda

etkenlik ve etkililik.

Bu ii¢ diizeyin ifade ettigi, yiiz y1ldan fazla siiren bir reform donemini yonlendiren;

= kamu kaynaklariin kontrolii,
= kaynaklarin gelecek donemdeki dagitiminin planlamasi,
= kaynaklarin yonetimi

seklindeki ii¢ kamusal fonksiyonu yeniden formiile etmektir.

Yukarida ifade edildigi gibi, kamusal politikalarin uygulanmasinm belirleyen ii¢ temel
faktor bulunmaktadir. Bunlardan ilki ekonomik programlarin uygulanmasinda makro
istikrarin saglanmasina yonelik olarak mali disiplinin saglanmasidir. Bu sekilde
kamunun kullanmis oldugu ekonomik kaynagin genel makro-ekonomik dengeler ve
oncelikler cercevesinde belirlenmesi saglanmaktadir. Ikinci olarak makro mali disiplin
cercevesinde belirlenmis olan kamusal kaynagin stratejik amaclar ve oncelikler
cercevesinde dagitilmasi gelmektedir. Bu siirecte yapilan esas olarak kaynaklarin
politik karar alma siirecinde belirlenen oOnceliklere gore dagitilmasidir. Uciincii
asamada ise, stratejik amaclara gore dagitilan kaynaklarin kamu hizmetlerinin
iiretiminde ve sunumunda etkenlik ve etkililik ilkeleri cercevesinde kullanimi giindeme
gelmektedir. Burada temel amag, belirlenmis olan kaynagin etkin bir sekilde kamu

hizmeti sunumunda kullanilmasidir.

Yukarida siralanan ii¢ diizeyin bize gosterdigi kaynaklarin ekonomik ve kamusal
oncelikler ¢ercevesinde dagitimi ve etkin bir bigcimde kullanimidir. Bu cercevede, ikinci
diizey olan “kaynaklarin stratejik amaclara gore dagitimi”nda gelistirilecek olan
mekanizmalar mali sistemin kendisinden beklenen sonuglar1 saglamasinda 6nemlidir.
Bu asamada stratejik planlama kaynak dagitiminda etkenligin ve etkililigin
saglanmasinda kullamlabilecek araclardan birisidir. Ozellikle kurulus diizeyinde

hazirlanan stratejik planlar gerek kurumsal gerekse sektorel bazda kaynaklarin
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onceliklere gore dagitilmasinda sistemi disipline eden 6nemli mekanizmalar olarak

goriilmektedir.

Gelismekte olan iilkelerde mali yonetim sisteminde yetersizlik gosteren alanlarin
basinda politika olusturma, planlama ve biitceleme siirecleri arasindaki kopukluk
gelmektedir (Worldbank 1998). Bu kopukluk mevcut kaynaklar ile bu kaynaklarin
harcamaya doniistiiriilmesi siirecinde etkin isleyen orta ve uzun vadeli bir planlama

siirecinin eksikliginden kaynaklanmaktadir.

Birbiriyle iligkilendirilmis olan politika olusturma, planlama ve biitceleme, esas olarak
politika oOncelikleri ve biitce tarafindan disipline edilmis bir harcama programina
sahiptir (Worldbank 1998). Uc siirecin birbiriyle entegre olmas iyi hazirlanmis bir
harcama programi ile miimkiin olmaktadir. Burada isleyisi zorlayan ihtiyaclar ile
mevcut kaynaklar arasindaki dengenin nasil daha etkin bir sekilde saglanabilecegidir.
Bu baglamda, ihtiyaclardan gelen baskiyla kaynak yapis1 arasindaki dengenin

saglanabilmesi icin gerekli politikalarin ve 6nceliklerin olusturulmasi gereklidir (Yilmaz

1999).

Sekil 10’da politika olusturma, planlama ve biitceleme arasindaki dongiisel iliski
gosterilmektedir. Buna gore mali yonetim sisteminin odag1 olan biitge hazirlanma
siireci, esas olarak mevcut politikalarin gozden gecirilmesi ve yeni politikalarin
olusturulmasiyla baslamaktadir. Bu anlamda, makro planlama ile kurulus ve sektor

diizeyindeki planlama biitce hazirlama siirecinin basarisini dogrudan belirlemektedir.
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Sekil 10: Planlama ve Kaynak Yonetimi Siirecinde Politika Olusturma,
Planlama ve Biitce Iliskisi

1) POLITIKALARIN GOZDEN
GECIRILMESI
(Bir 6nceki planlama ve uygulama
déneminin gbézden gegirilmesi)

6) DEGERLENDIRME VE DENETIM 2) POLITIKA BELIRLENMESI VE
(Politikalarin ve faaliyetlerin etkenligi PLANLAMA FAALIYETININ YAPILMASI
ve gelecek donem planlarina (Kaynaklarin tespiti, amaglarin,
aktarilacak olanlar) politikalarin, stratejilerin ve harcama

onceliklerinin ortaya konmasi)

5) FALIYETLERIN KONTROLU 3) KAYNAKLARIN HAREKETE
HARCAMALARIN GECIRILMESI VE DAGITIMI
MUHASEBELESTIRILMESI (Biitge Hazirlanmast)

4) PLANLANMIS FAALIYETLERIN
UYGULANMASI
(Gelirlerin toplanmasi, fonlarin serbest
birakilmasi, personelin plana gore
kullanimi, faliyetlerin
gergeklestiriimesi)

Kaynak: The World Bank (1998:32)

Orta vadeli yaklasimin mali sistem {izerindeki etkenligini arttirmaya yonelik olarak
OECD iilkelerinin ¢ogunda c¢ok yilli biitceleme anlayisi egemendir. Orta vadeli bir
biitceleme veya harcama sistemine gecis, plan yaklasiminda da bir degisiklik ihtiyacini
da giindeme getirmistir. Uzun vadeli ve ekonominin geneline yonelik planlar yaninda
kurumsal ve sektorel agirhigi olan daha kisa vadeli planlara olan ihtiya¢ bu siiregte

baglamistir.
Temsili demokraside asil-vekil iligkileri cercevesinde olusturulan politikalarin planlara

yansimasi ve planlarda oOnceliklendirilen politikalarin biitcelerde yer almasi karar

alicilarin baslangictaki hedeflerine ulagsmasini saglayan temel kurgudur. Bu kurgunun
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islemesi Oncelikle politikalarla planlar arasindaki iligkinin giliclii bir sekilde
kurulmasina baghdir. Bu anlamda stratejik planlar kurumsal ve sektorel politikalarin
yansitildigi temel metinler olma 6zelligini tasimaktadir. Diger taraftan, parlamentonun
ve kamuoyunun denetimi hesap verme sorumlulugu cercevesinde bu metinler

iizerinden daha etkin bir sekilde saglanmaktadir.

Biitcelerin plan ve programlarla olan iligkisinin kurulmasi uygulanan biitge sistemi ile
dogrudan ilgilidir. Plan geleneginin yerlesmedigi donemlerde biitceler esas olarak girdi
simiflandirmasina dayali klasik biitceler (line item budgeting) seklinde
hazirlanmaktaydi. Klasik biitcede kaynak tahsisinde gereksinim duyulan personel, mal
ve hizmet alimi gibi girdiler bazinda 6denek dagiliminin gerceklesmesiydi. Klasik biitce
sisteminde plan ve program kavrami yer almamaktadir. Yine bu biitce sisteminde 6ne
cikan girdiler ve bu girdilere yapilan harcama miktarlarina dayanan biitcesel sonuclarin
degerlendirilmesidir. Dolayisiyla olusturulan politikalarin biitge ile iligkilendirilmesi
Kklasik biitce sisteminde teknik olarak miimkiin olmamaktadir (Coskun 2000: 141-142).
Klasik biitce, girdiler ile girdileri elde etmek icin kullanilan kaynaklar iligkilendirdigi
icin kamu harcamalarindaki tutumluluk konusunda bir degerlendirme imkani
sunmakla birlikte, kaynaklarin kullaniminda etkenlik ve etkililik degerlendirmesi
yapilmasina imkan vermeyen bir yap1 tasimaktadir. Klasik biitce yaklasimi kamunun
elde ettigi gelirler ile hangi amaglara ulagsmaya calistigi ve bunlara ne diizeyde

ulasilabildigi gibi temel sorulara cevap verememektedir (Andrews 2005: 37).

Ozellikle plan ve program siirecine gecildiginde planlarla biitceler arasindaki iliskinin
kurulmasi geregi onemli bir sorun olarak giindeme gelmisti. Bu cercevede klasik
biitceleme sisteminden farkli olarak, planlama-programlama-biit¢eleme sistemi
(PPBS), program biitce, cikt1 biitceleme ve performans esash biitceleme sistemi gibi
yeni uygulamalar kaynak tahsis siirecinin etkin islemesi icin planlarin ve programlarin

biitceye yansitilmasini 6nemli bir hedef olarak tanimlamislardir (Tablo 4).
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Tablo 4: Biitce Sistemleri

Bltce Sistemi Temel Unsurlar
Planlama-Programlama- Devletin faaliyet gosterdidi biitiin ana alanlarda amag ve
Bitceleme Sistemi hedeflerin belirlenmesi

Hedefler bazinda mevcut programlarin giktilarinin analizi

Bltge yili ve izleyen birkag yil icin programin toplam
maliyetinin belirlenmesi

Cok yilli harcama programinin formtlasyonu

Program hedeflerine en etkin ve etkili sekilde ulasmak igin
alternatiflerin analizi

Bu prosediirlerin biitce gériismelerinin sistematik bir
pargas! haline getirilmesi

Program Bilitce Devletin faaliyet gosterdigi bitiin ana alanlarda amag ve
hedeflerin belirlenmesi

Hedefler bazinda mevcut programlarin ciktilarinin analizi

Birimlerin ortak fonksiyonlar ve alt fonksiyonlar iginde
gruplanmasi

Fonksiyonlarin ve alt fonksiyonlarin maliyetlerinin
belirlenmesi

Bu maliyetler cercevesinde birimlerin giktilarinin neler
olacagina karar verilmesi

Cikti Biitceleme Devletin faaliyet gosterdidi biitiin ana alanlarda amag ve
hedeflerin belirlenmesi

Hedefler bazinda mevcut programlarin ciktilarinin analizi
Belli bir ciktyr saglamaya yonelik biitiin maliyetlerin
toplanmasi (ciktinin Gretimine katkida bulunan kurulus
sayisindan bagimsiz olarak)

Genel giderleri de iceren tam maliyetlendirme

Ozel sektordeki uygulamalara benzer bicimde dlgiilebilir
sekilde ifade edilebilen ciktilarin belirlenmesi

Etkenligi ve etkililigi lgmek igin gerceklesen ciktilar ile
karsilagstirma yapilmasi

Performans Esasli Cikti bitcelemenin batin unsurlarini igerir.
Butceleme Acik performans olglitleri ve performans dederlendirme
sistemi

Odiil ve cezalarla iligkilendirilmis hesap verme

Kaynak: Dimond 2003:5

Bununla birlikte, yaklasik 40 yila ulasan deneyimin bize gosterdigi bu iligkinin
kurulmasinin diisiiniildiigii kadar kolay olmadigidir. Gerek mevcut yapinin degisime
direnmesi gerek ongoriilen sistemin ciddi bir teknik altyapiya ve kapsamli isleyen

mekanizmalara sahip olmasi geregi nedenleriyle bir c¢ok iilkede bu iligki istenen
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diizeyde kurulamamistir. Basaril iilke uygulamalarina bakildiginda iki ortak noktay

saptamak miimkiindiir (Schick 1998, Duggett 2003):

= Ulke geleneginde program ve performans esasina yatkin bir kurumsal kiiltiiriin var

olmasi

* Yasanan ciddi ekonomik ve mali krizler sonrasinda ortaya cikan reform ihtiyaci ve

bu siirecin sahiplenme ile birlikte stirdiiriilmesi

Biitcenin plan ve programlarla iliskisini giiclendirmede biitce sistemlerinin 6ncelikleri
farkl gibi goziikse de temel amag hizmetin plan ve programlarda ongoriildiigi sekilde
kamuya sunulmasidir. Ornegin, program biitce sisteminde 6ne cikan hedeflenen
kamusal hizmetin yerine getirilmesi iken performans esash biit¢ede bu hedef kurumsal
rekabet ortaminin saglanmasiyla etkin hizmet sunumudur. Sonuc¢ olarak,
mekanizmalar ve yaklasimlardaki farkliliklara ragmen her iki biitce sistemi de hedefleri

ve stratejik amaclari tanimlamakta ve bunlara ulasilmaya ¢alisilmaktadir.

Mali yonetim sistemine yonelik reformlarin diger bir 6nemli ayagi da biitce
uygulamasinin etkin isleyisine yoneliktir. Temel amac; stratejik amac ve hedeflere gore
dagitilan kaynaklarin uygulamada ongoriildiigii sekilde kullanilmasidir. Burada, biitce
reformlar:1 kaynak tahsis siirecinde kurumlara ve sektorlere dagitilmis olan 6deneklerin
etkin bir sekilde kullanimim1 saglamak suretiyle hizmet programlarinin yerine
getirilmesini de amaclamaktadir. Kamu finansmanina, kamu ihale sistemine, mali

kontrol sistemine yonelik diizenlemeler de bu amaclarla yapilmaktadir.
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2. TURKIYE'DE KAMU REFORM
SURECI VE STRATEJIK PLANLAMA
UYGULAMASI

Bu boliimde gerek kamu yonetimi gerekse kamu mali yonetimi reformlar ¢ergevesinde

stratejik planlama deneyimi ele alinacaktir. Ik olarak, kamu y6netimi reformu ve bu
reformun tasariminin kurumsal diizeyde stratejik planlamaya etkisi incelenecektir.
Daha sonra ise, stratejik planlamanin ilk defa giindeme geldigi kamu mali yonetimi
reformu stratejik planlama uygulamasi cercevesinde degerlendirilecektir. Bu boliimiin
son kisminda ise, kamu kuruluglarinda stratejik planlama uygulamasi bir 6rnek kurulus

deneyimi ile birlikte irdelenecektir.

2.1. KAMU YONETIMI REFORMU VE STRATEJIK PLANLAMA

2.1.1.1990 Oncesi Kamu Yénetimi Reform calismalari

Tiirkiye'de Osmanl Imparatorlugunun cokiis siirecine girmesinden bu yana
karsilasilan giicliiklerin ve goriilen aksakliklarin en onde gelen nedeni yonetim
yapisindan veya yoneticilerden kaynaklandig1 varsayimindan hareket ederek yonetim
yapisinda siirekli bir diizenleme yapma egilimi gozlenmektedir (Aykac 2003:256).
Yonetimin iyilestirilmesi konusunda Cumhuriyetten onceki donemlerde tanzimat,
islahat gibi kavramlarin, 1960’ yillardan sonra ise idari reform, idarenin yeniden
diizenlenmesi, kamu yoOnetiminin iyilestirilmesi, kamu yonetimi reformu gibi
kavramlarin kullamldig1 goriilmektedir (Aykac 2003:259). Cumhuriyet doneminde
planli donemden 6nce bir kism1 yabanci uzmanlara hazirlatilan yonetimi gelistirmeye
doniik cok sayida rapor bulunmakla beraber, bunlarin 6nemli bir kismu belirli alan,
sektor ya da kamu kurulusu ile simirli oldugu ve pek ¢cogunun da hayata gecirilemedigi

soylenebilir (Mih¢ioglu 2003:391-395, DPT 2000a).

Kamu yonetimi reformuna kapsaml ve sistemli ilk calisma Merkezi Hiikiimet Teskilat1
Arastirma Projesi (MEHTAP) olmustur. 1962-1963 yillarinda yiiriitiilen calisma DPT ve
TODAIE isbirligi ile gerceklestirilmistir. Adindan da anlasilabilecegi gibi, bu arastirma

merkezi hiikiimet kuruluglarini kapsamakta, yerel yonetimleri ve merkezi hiikiimetin

61



tagra tegkilatlarimi kapsam dis1 birakmaktadir. Devletin fonksiyonlar1 iizerine
temellendirilmis olan raporun amaci “ . . . merkezi hiikiimet gorevlerinin dagilis tarzini
tespit etmek ve bu dagilisin amme hizmetlerin, en verimli tarzda ifasina imkan verip

vermedigini inceleyerek bu hususta teklif ve tavsiyelerde bulunma
konulmustur (TODAIE 1966).

olarak ortaya

MEHTAP arastirmasinin sonuglarinin en 6nemlisi merkezi kuruluslar ile devletin baz
gorevlerinin hi¢c kapsanmadig1 ya da eksik kapsandigidir. Bunun sebepleri olarak mali
yetersizlikler, personel sorunlari, kirtasiyecilik ve merkeziyetciligin iyi diizenlenmis
olmamasi gosterilmektedir. Daha sonraki benzer calismalarda da sik sik dile getirilen
bu sorunlar1 ¢ozmeye doniik Onerilerin hayata gecirildigini soylemek giictiir (DPT

2000a).

MEHTAP arastirmasi kamu yonetiminde yer alan merkezi kuruluslar incelerken bu
kuruluslarin i¢ yonetiminin nasil olmasi gerektigi konusunu detayl bir bicimde ele
almamistir. Ornegin, calismanmn planlama bashg altinda kamu kuruluslarinda
planlamanin nasil olmasi gerektigi konusu incelenmemis, DPT’nin kalkinma
planlamasindaki rolii tartisilmistir. Bu anlamda MEHTAP arastirmasinda kamu
yonetiminin etkenligi kurulus yonetimi etkenligi baglaminda incelenmedigi

soylenebilir.

Reform calismalarinda ikinci ve en kapsamli 6rnek Kamu Yonetimi Arastirma (KAYA)
Projesidir. 1988 yilinda Altinci Bes Yillhik Kalkinma Plam1 hazirhiklarina temel
olusturmak iizere DPT tarafindan TODAIE’den kamu yonetimini gelistirmek ve
yeniden diizenlemek iizere bir calisma yapmasini talep edilmistir. Calismanin ¢ikis
noktasi, 1983'te kurulan hiikiimetin kamu yonetiminde yaptigi degisikliklerin
sonuclarin1 incelemek, ortaya cikan eksiklikleri ortaya koymak, uygulama
problemlerini tespit etmek ve kamu yonetiminin yasanan hizh toplumsal degismelere
ne derecede uyabildigini belirlemek olarak ortaya konulmustur. Projenin amaci, kamu
yonetimini “etkili, sliratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet gorecek bir diizene
kavusturmak; kamu yonetiminin gelisen cagdas kosullara uyumunu saglamak; kamu
kuruluslarinin amaclarinda, gorev, yetki ve sorumluluklarinda ve bunlarin
boliintisiinde, oOrgiit yapilarinda, personel sistemlerinde, kaynaklarinda ve bu
kaynaklarin kullanilig bicimlerinde, yontemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla
iligkiler sistemlerinde varolan aksakliklari, bozukluklar1 ve eksiklikleri saptamak” ve

sorunlara yonelik ¢oziim onerilerini sunmaktir (TODAIE 1991). Projenin kapsaminda,
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tasra tegkilat1 da dahil olmak iizere merkezi yonetimi olusturan kuruluslar ve yerel
yonetimler incelenmistir. KAYA Raporu ile, yonetimde yeniden diizenlemeyi zorunlu
kilan degiskenler olarak; hizmetlerin degisen ve gelisen kosullara uyarli duruma
getirilmesi, yeni teknolojilerin sisteme kazandirilmas1 ve teknoloji kullanimindan
kaynaklanan sorunlar, yonetim-halk iligkilerindeki degismeler, yonetim ile
sosyoekonomik yapi ve siyasal diizen iligkilerindeki uyumsuzluklar, devletin iistlenmesi
gerekli yonetsel gorev ve sorumluluklar konusunda yonetim felsefesinde ortaya cikan
degismeler gosterilmektedir. Giliniimiizde Raporda siralanan nedenlerin ¢ogunun
gecerliligini hala korudugu soylenebilir. Raporun kamu kuruluslarinda saptadig: temel
sorunlar oldukca kapsaml olarak ele alinmistir. Bu calisma acisindan dikkat cekici

bulgular sunlardir:

* Merkezilesme ve orgiitsel biiylime
= Gorev kaymas (ikincil gorevlerin asli gorevlerin yerini almasi)

= Kaynaklarin oncelikli konularda etkili olarak kullanilamamas1

KAYA Projesine yonelik 6nemli elestirilerden birisi projenin 1980’li y1llarin sonrasinda
hazirlanmasina karsin, bu donemde devletin roliinde yasanan degisimin iizerinde
yeterince durmamasidir (Giiler 1996:39). Gercekten de, bu donemde, kiiresellesme,
ozellestirme ve yerellesme politikalarinin giindeme gelmesi ile birlikte devletin roliinde
ve kamu orgiitlerinin yap1 ve isleyisinde farkh bir anlayis ortaya cikmistir. 1990l
yillarda bu egilimlerin yayginlik ve derinlik kazanmasi ile birlikte yeni kamu yonetimi
yaklasimi ortaya atilmistir. Tiirkiye’de de 1990’larda baslayip 2000’lerde hiz kazanan

degisimleri yeni kamu yonetimi cercevesinde inceleyip degerlendirmek miimkiindiir.

2.1.2.1990 Sonrasi Kamu YOnetimi Reformlari

Tiirkiye’'de kamu yonetimi alaninda 1990 sonrasinda yasanan degisim; merkezi
yOnetim, yerel yonetim, mali yOnetim, personel yonetimi gibi genis bir alani
kapsamakta ve pek cok yasal ve kurumsal diizenlemeyi icermektedir. Bununla birlikte,
reformun biitliniinii Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi iizerinden degerlendirmek
miimkiindiir. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin gerekeeleri Ingiltere’de yaygin
olarak rastlanan “beyaz kitap (white paper)” orneklerine benzer bicimde hazirlanan bir
belge ile aciklanmigtir. “Degisimin YOnetimi icin Yonetimde Degisim” adimi tasiyan
belgede kamu yonetiminin yapilandirilmasinin nedenleri ve reformun yoni

kamuoyuna ilan edilmistir (Dinger ve Yilmaz 2003).
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Belgede Tiirk kamu yonetiminin temel sorunu yeni kamu yonetimi yaklasimi yazininda

sikca yer verilen “ii¢ acik”tan hareketle “dort acik” olarak ifade edilmektedir:

= stratejik acik
= biitce acig1
= performans agig1 ve

= gliven agig1

Raporda dile getirilen stratejik acik ile kuruluslarin uzun vadeli bir bakis dogrultusunda
geleceklerini yonetmeleri ve cevreye uyum saglamalar yerine, kisa vadeli diisiince
bi¢imi ve giinliik olaylarin etkisi altinda kalarak yonetilmelerinin yol agtigi sorunlar
ifade edilmektedir. Bu kavramin kullanilmig olmasi iki bakimdan 6nem tasimaktadir.
Ik olarak, iic acik olarak ifade edilen biitce, performans ve giiven acigina ilave olarak
reformu tasarlayanlarin kendilerinin iirettigi bir kavram olmasidir. Bu, reform
girisiminin biitiinlinii anlamak ve degerlendirmek acisindan bir ipucu vermektedir.
Ikinci olarak, stratejik acigin var oldugu saptamasindan yola cikarak coziim de bu
alanda aranmis, ileride goriilecegi lizere stratejik yonetim ve stratejik planlama
reformun Onemli bir bileseni olarak sunulmustur. Bu agidan bakildiginda stratejik
yonetim ve stratejik planlama yaklasiminin hayata gegirilmesindeki basar1 ya da
basarisizliginin dogrudan reformun basar1 ya da basarisizhigima yol acacag ileri

stirilebilir.

Reform gerekcesinde devletin degisen roliine, uluslararasi gelismelere, kiiresellesmeye
ve piyasa mekanizmasina yapilan vurgu dikkat cekicidir. Ayn1 zamanda tasarlanan ya
da olmasi1 amaclanan kamu yonetiminin o6zelliklerine bakildiginda, dile getirilen
kavram ve amaclarin biiyiik Ol¢iide yeni kamu yonetimi yaklasimindan etkilendigi
goriilmektedir. Nitekim raporda 21. yiizy1lda kamu yonetimin saydam, katilimci, hesap
verebilir, etkili ve verimli, Ongoriilebilir, esnek ve siiratli olmak zorunda oldugu ifade
edilmektedir (Dincer ve Yilmaz 2003:30). Bu yeni yonetim anlayisinin hayata
gecirilmesi icin ise, kamu yonetiminin piyasaya saygili ve miimkiin oldugu olciide
piyasa araclarim kullanan, sivil toplum kuruluslarini ve yerel yoOnetimlerini
giiclendiren, stratejik yonetim anlayisi icinde oncelikli alanlara yogunlasip performans
ve kaliteye dayanan, bilgi teknolojilerini kullanan, yetki devrine imkan veren, hesap
verme sorumlulugunu temel alan bir yap1 ve isleyise kavusturulmasi amaglanmistir

(Dincer ve Yilmaz 2003:137-138).
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Bu bakis acisini yansitacak sekilde Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasaris1 2004
yilinda hazirlanarak TBMM’ye sunulmustur. Taslak ile gerceklestirilmek istenen 6nemli

degisiklikler sunlardir:

= Kamu yoOnetiminde yerel yoOnetimlere daha fazla yetki ve sorumlulugun
aktarilabilmesi igin bakanliklarin ¢ogunda merkeze bagh tasra teskilatlarinin
kaldirilmas1 6ngoriilmiis, bu hizmetlerin il 6zel idareleri ve belediyeler kanaliyla

yiiriitiilmesi amaclanmistir.

= Yatay orgiit yapisimi tiim kuruluslarda olusturmak iizere idari kademelerin sayisinin

tice indirilmesi ongorilmiistiir.

* Denetim sistemi performans denetimi ve i¢ denetim odakli olarak yeniden

yapilandirilmasi tasarlanmistir.

* Aragtirma Planlama ve Koordinasyon birimleri kaldirilarak yerine kurulacak olan
Strateji Gelistirme Kurulu ve Strateji Gelistirme Baskanliklarinin kurumlarin

stratejik plan hazirlama islevleri yerine getirmesi ongoriilmiistiir.

Hazirlanan kanun tasarisi1 2004 yih Temmuz ayinda TBMM tarafindan kanunun ad
“Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmasi Hakkinda Kanun”
seklinde degistirilerek kabul edilmistir. Ancak, Kanun Cumhurbagkan1 tarafindan
imzalanmayarak yeniden goriisiilmek iizere TBMM’ye iade edilmistir. Kanun bugiine
kadar TBMM’de tekrar goriisiilmemistir. Kamuoyuna yapilan aciklamalar ve kamu
yonetimi  alaninda  yapilan  diizenlemeler  degerlendirildiginde = Kanunun
cikarilmayacagi, ancak bu kanunda yer alan diizenlemelerin bagka kanunlarda parca

parca yer verilerek hayata gecirilecegi anlagilmaktadir.

Bu cercevede cikartilan bazi 6nemli yasal diizenlemeler asagida yer almaktadir:

= 5436 sayilh Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile 5018 sayili Kamu Mali

Yonetim ve Kontrol Kanununa strateji gelistirme birimleri eklenmistir.

= 5216 sayil Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, 5302 sayih Il Ozel idaresi Kanunu ve
5393 saylli Belediye Kanunu ile yerel yonetimlerin gorev ve yetkileri yeniden
diizenlenmis, il 6zel idareleri ile niifusu 50.000’in lizerindeki belediyelere stratejik

plan yapma zorunlulugu getirilmistir.
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= Sayistay'in denetim yetkisi genisletilmis, performans denetimi yapmasi

ongoriilmiistiir.

= Saydamliga ve hesap verme sorumluluguna zemin olusturmak acisindan 4982 sayil

Bilgi Edinme Hakki Kanunu ¢ikarilmistir.

Bu diizenlemeler yaninda, TBMM’de kabul edilen cesitli kurum ve kuruluslarin gorev
ve teskilatlar ile ilgili kanunlarda da yukarida deginilen Kamu Yonetimi Temel Kanunu

Taslagini dikkate alan bicimde yapilmigtir.

2.1.3.Kamu Yoénetimi Reformunun Kurulus Dulzeyinde Stratejik
Planlamaya Etkisi

Stratejik planlama ile kamu yonetimi reformu arasinda iki tarafh bir iliski soz
konusudur. Bir yandan kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalar1 kamu
yonetimi reformunu etkilerken diger yandan reformun tasarimi stratejik planlama
uygulamasinin bagarisini etkiler. Reform tasariminmin kurulus diizeyinde stratejik

planlamaya etkileri asagidaki bashklarda degerlendirilmektedir:

Stratejik plan-iist planlar iliskisi: Kamu kurum ve kuruluslari, 6zel sirketlerden
farkh olarak, salt kendi amaclarim gerceklestirmek tizere olusturulmus, birbirlerinden
yalitilmis varliklar degildir. Her bir kurulus kamu yonetimi diye adlandirilan daha iist
bir biitlinlin pargasidir. Benzer kuruluslarin amag ve faaliyetleri de daha iist amaclar:
gerceklestirmek {izere tasarlanmistir. Dolayisiyla, kamu kuruluslarinin ortak kamu
hizmeti amaci1 dogrultusunda daha yogun bir esgiidiim ihtiyact bulunmaktadir.
Kuruluslarin stratejik planlarinin da birbirleriyle etkilesimlerinin degerlendirilip etkili
bir esgiidim mekanizmas1 icinde uygulanmasi gerekmektedir. Bu nedenle, kurulus

olcegindeki planlarin daha iist 6lgekli planlarla iligkisinin kurulmasi gerekir.

Ulkemizde iist 6lcekli plan niteligini tasiyan bashica belgeler; sektorel planlar, bolgesel
planlar ve kalkinma planlaridir. Bu planlarin kurulus diizeyinde stratejik planlara 151k
tutacak nitelikte olmas1 gerekir. Ancak, kamu yonetimi reform girisiminde stratejik
planlama sisteme yeni bir unsur olarak getirildigi halde, iist planlarin stratejik planlarla
iligkisi yeterli diizeyde tasarlanmamigtir. Mevcut sistemde, iist planlarin kendiliginden
kurulus planlarina yansitilmasi beklenmektedir. Ust planlarda kurulus icin ortaya

konulmus ulusal amaclar bulunmadigindan kuruluslar iist amaclar konusunda
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belirsizlik algis1 icinde bulunmaktadir. Ust amaclar konusundaki bu belirsizlik kurulus

stratejik planlarinin basarisin1 olumsuz yonde etkileyecektir.

Reformun genel cercevesi: Kamu Yonetimi Temel Kanunun ¢ikmamasi ve bu
kanunla tasarlanan sistemin diger kanunlarda yapilan degisiklikler ve eklentilerle
diizenlenme yoluna gidilmesi stratejik planlama {izerinde 6nemli etkiler yaratmistir. Bu
Kanun reformun genel gercevesini ¢izip yon verme amacini tagimakta idi. Kanunun
hayata gecmemesi ile birlikte reformun genel cercevesi ve yonii konusunda belirsizlik

ve kopukluk ortaya ¢ikmigtir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu pek ¢ok tasra teskilatinin kaldirilmasi gibi kokli ve
iddial degisiklikler 6ngormekte ve bunun icin biitiin kamu kurum ve kuruluslarinin
teskilat kanunlarimi degistirme zorunlulugu getirmekte idi. Kanun hayata gecirilmemis
ancak kanunla getirilen yapidan da biitiiniiyle vazgecilmemis olmasi kurumsal
belirsizlige yol agmistir. Pek ¢ok kamu kurumu gorev ve teskilat yapisinin ne olacagi
konusunda belirsizlik iginde kalmistir. Stratejik planlama uygulamasinin basarih
olabilmesi icin kurulusun orgiitsel yapis1 konusunda belirsizlikler olmamasi gereklidir.
Kuruluslarin stratejik planlarimi iistiine insa edebilecekleri veri bir organizasyon
yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Planlama siireci icerisinde ya da planin ilk yillarinda
yasanacak oOrgiit yapisina iliskin degisimler o ona kadar yapilan calismalar1 gecersiz
kilacaktir. Boyle bir belirsizlik i¢inde bulunan kuruluslarin uzun vadeli bir bakis

gerektiren stratejik planlarini inanarak yapmalar1 miimkiin goriillmemektedir.

Personel boyutu: Kamu reformu cercevesinde ongoriilen yerel yonetimi reformu,
saydamlik, bilgi edinme hakki, kamu etigine iliskin diizenlemeler gerceklestirilmis
olmakla birlikte, reformun temel yapi taslarindan birisi olan personel reformu
konusunda gelisme saglanamamistir. Mevcut sistemde ise alma, iicretlendirme,
gorevde yilikselme gibi personel yonetimi agisindan onemli tiim kararlar kurulus
disinda, merkezde alinmaktadir. Stratejik planin basarisi cogu zaman personel
yonetimi ile iligkidir. Mevcut sistem personel ile ilgili kararlar konusunda kuruluslara
esneklik saglamamaktadir. Bu yap1 kurulus diizeyindeki stratejik planlamay1 olumsuz

etkileyecektir.
Gecis siireci ve idari kapasite: Kamu yonetimi reformu cok sayida unsuru iceren,

uzun vadeli bir siirectir. Salt yasal diizenlemeler ve organizasyon degisiklikleri ile

reformun basariya ulasma imkani bulunmamaktadir. Reform; tutum, algi, zihniyet ve
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davranislarda degisiklik, kurumsal kapasitelerin giiclendirilmesi gibi zor ve zaman alic1
cabalar1 da icermektedir. Bu nedenle, reform bilesenleri arasinda iliskisel biitiinliigiin
kurulmasi, oOnceliklendirme ve takvimlendirmenin yapilmasi, sorumlularin ve
sorumluluk alanlariin belirlenmesi ve siirecin etkili bicimde yonetilmesini gerektirir.

Bunun icin reform gegis siirecinin 6nceden tasarlanmasi gerekir.

Stratejik planlamanin istenilen sonuclar1 verebilmesi icin oOncelikle kuruluslarin
kurumsal kapasitelerinin giiclendirilmesi gereklidir. Pek ¢ok yeni unsuru iceren ve
farkl calisma bicimleri ve yaklasimlarini gerektiren stratejik yonetim siirecinin her bir
asamasina yeterli hazirhk yapildiktan ve gerekli alt yapi olusturulduktan sonra
gecilmesi siirecin basar1 sansim arttiracaktir. Aksi bir tutum planlar1 yonetsel bir arag
olmaktan cikararak salt belge iiretmeye doniik bir amaca indirgeme tehlikesini

beraberinde getirecektir.

Merkezi yonetim kuruluslar: igin bir gecis plam ongoriilmiis, ancak mahalli idareler
gecis plam1 olmaksizin stratejik plan hazirlamakla yiikiimli kihnmistir. Cok kisa bir
siirede stratejik plan hazirlama zorunlulugu ile karsilasan mahalli idareler siirecin ve
planin Kkalitesinden ziyade zamaninda bir plan belgesi c¢ikarmaya odaklanmstir.
Yiizeysel ve birbirinden fazlasiyla etkilenen planlar hazirlanmasi riski ortaya ¢ikmigtir.
Nitekim ilk yerel yonetim stratejik plan 6rnekleri bu riski dogrular niteliktedir. Bu da
stratejik planlamanin kurulusun doniisiimiine ve stratejik alanlara odaklanmasina

yeterince katkida bulunmasina engel olacaktr.

Tekdiizelestirme: Kamu yonetimi reform tasariminda stratejik planlamay1 olumsuz
yonde etkileyebilecek bir diger husus da biitiin kurumlarda benzer bir yapinin
kurulmasi fikridir. Kamu kuruluslarinin aym orgiitsel yapiya, aym sayida yonetsel
kademeye, benzer hiyerarsilere sahip olmasi ve ayni yonetsel siireclere tabi olmasi
ongoriilmektedir. Oysa, kamu kuruluslar1 gorev, iiretilen hizmetlerin niteligi, personel

sayisl, tasra orgiitleri gibi acilardan birbirlerinden cok farkl 6zellikler tagimaktadir.

Benzer yapilarin biitiin kuruluglara uygulanmasi temel yaklasim acisindan bir celiskiye
yol acmaktadir. Reformun temel aldigi yeni kamu yoOnetimi, genel olarak
tekdiizelestirmeye olumsuz bakip, kurumsal farklilagtirmayr ve esnekligi savunur.
Tiirkiye’deki uygulamada ise “esneklik” reformun temel ilkelerinden biri olmasina

karsin, yapi ve siireclerde tekdiizelestirme ongoriilmektedir. Stratejik planlamanin
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basarisinda, daha once de degindigi gibi, kurumsal yetkilerin arttirilmasi ve esneklik

biiyiik 6nem tasimaktadir.

Kiiciik ve esnek orgiit yapisi: Yeni kamu yonetimi yaklasimi dogrultusunda reform
yapilan iilkelerde biiyiik yapidaki kamu kuruluslari, iirettikleri hizmetlere gore
ayristirilarak, daha kiiciik ve esnek birimlere doniistiiriilmiislerdir. Ingiltere’de
yiiriitme ajanslar:1 adi verilen bu birimler, ABD’de Yiiksek Etki Ajanslar1 (High Impact
Agency), Japonya'da ise Ozerklestirilmis Ajans (Incorporated Agency) adim almaktadir
(Yilmaz 2006:151). Ashinda bu uygulama ile amaclanan, kamusal orgiit-0zel orgiit
farkin1 azaltmaktir. Onerilen “ajans” yapisi, kuruluslarin amaclariin netlestirilmesini
ve bu amac1 gerceklestirmeyi kolaylastiracak yap1 ve siireclerin kurulus oOzelinde
gelistirilmesini 6ngormektedir. Keza bu yapi, stratejik planlama gibi amag¢ odakl bir
yonetim aracinin kullanilmasina da uygundur. Tiirkiye’de boyle bir yap1 ongoriilmedigi
icin ¢cok amach, amac belirsizligi yasayan, politika liretme, uygulama, denetim gibi
islevleri bir arada yiiriiten ve biiyiik 6l¢ekli kamu kuruluslarinda stratejik planlama

yaklasimi uygun bir yontem olmayabilecektir.

Strateji Gelistirme Baskanhiklari: Kamu Yonetimi Temel Kanununda reform
unsurlarinin kuruluslarda hayata gecirilebilmesi ve stratejik bir bakis agisinin kurulus
yonetimine yansitilabilmesi icin  “Strateji  Gelistirme Birimleri” kurulmasi
ongoriilmiistiir. Baslangicta Kamu Yonetimi Temel Kanununda yer alan bu birim, s6z
konusu kanun yasalagsmayinca yapilan bir degisiklikle 5018 sayili Kamu Mali Yonetim
ve Kontrol Kanununa eklenmistir. Bu Kanunda yer alan bicimi ile strateji gelistirme
birimleri strateji gelistirme fonksiyonunun yani sira mali hizmetleri de yiiriitmekle
gorevli kilinmigtir. Yiiriitiilen mali faaliyetler stratejik olmaktan ziyade giinliik ve rutin
nitelik tagimaktadir. Bu durumda mali faaliyetlerin ve giinliik sorunlarin strateji

gelistirme islevinin ve stratejik bakis ac¢isinin oniine ge¢mesi giiclii bir olasiliktir.

Ote yandan bu degisim siirecinde bakanliklarda mevcut olan ve islevsel olmadigindan
yakinillan Arastirma, Planlama, Koordinasyon (APK) birimleri kapatilmistir. Ancak
uygulamada APK’larda c¢alhisanlarin stratejik gelistirme baskanlklarina devredilmesi
SGB’lerin APK’larin yeni bir bi¢imi oldugu konusunda bir algilamaya yol agmistir. Bu
durum SGB’lerden beklenen “degisim ajanligi” islevinin gergeklestirmesini daha da

giiclestirmistir.
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Bu uygulamalar sonucunda, stratejik planlarin yonetim siirecinin biitiiniiniin bir
parcasit olmaktan ziyade mali yonetimin bir araci olarak algilanmasi riski ortaya
ckmistir. Asagidaki kisimda incelendigi tizere, Tiirkiye’de stratejik planlama
uygulamas1 mali yonetimde yasanan degisimin etkisi altinda ortaya cikmistir. Bu
nedenle, stratejik planlama siirecinin daha iyi degerlendirilebilmesi icin mali etkenligi

saglamaya doniik calismalar1 incelemek gerekmektedir.

2.2. KAMU MALI YONETIM REFORMU VE STRATEJIK
PLANLAMA

2.2.1.Turkiye'de Mali Yonetim Reformu

Diinya ekonomisinde 1980’lerde baslayan degisim Tiirkiye'yi de etkilemistir. Ekonomi
biiylimiis, kamu harcamalar1 ve gelirleri reel olarak artmis, kamunun bor¢lanma
ihtiyaci finans piyasalarim1 etkileyen temel faktor haline gelmistir. Bu anlamda
ekonominin toplam iiretim diizeyi 1998 y1l sabit fiyatlariyla 1980’lerin baginda yaklagik
23 milyar YTL iken 1990’larin sonunda 50 milyar YTLye c¢ikmistir (DPT 2006a).
Benzer sekilde, biitce harcamalarimin GSMH’ya orami1 1980’lerin basinda %20’lerde
iken 1990’larin sonunda %35’e yiikselmistir (DPT 2005b). Kamu harcamalarindaki
gelisme yasanan krizlerle birlikte hizla artmaya devam etmis, gelinen noktada KiT’ler
hari¢ kamu harcamalar1 toplamini gosteren genel yonetim harcamalarinin GSMH’ya
oran1 %50’lere ulasmistir (Yilmaz 2006). Bu artis1 belirleyen faiz giderleri ve sosyal
giivenlik kuruluslarina yapilan transferler olmak {izere transferler olmustur. Sonuc
olarak, 1990’h yillarda uygulanan politikalar kamu yiikiimliiliiklerinin artmasina, mali

sistemin biitce disina ¢itkmasina ve saydamliktan uzaklasilmasina yol agmistir.

Diger yandan, ayni yillarda hiikiimetlerin siklikla degismesi iki sonuca yol agcmistir
(Worldbank 2001): Bunlardan ilki yeni gelen hiikiimetlerin politikalar1 yeni bastan
formiile ederek, eski hiikiimetin politikalarin biitiiniiyle gecersiz kilmasidir. Bu durum
politikalarda siireksizlige yol acmaktadir. Digeri ise kisa vadeli politikalarin ve giinliik

kararlarin politika liretme siirecinde uzun vadeli bakis agisinin yerini almasidir.

1990’larn ikinci yarisina gelindiginde mevcut kamu mali yonetim sistemi ekonomik ve
mali doniistimleri, politika onceliklerini kavrayacak bir yapidan uzaklasmistir. Biitce

kapsaminin kamusal faaliyet alaninin 6nemli bir kismini kavramamasi, biitce disi
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faaliyetlerin agirlik kazanmasi, planlarla biitgeler arasindaki iligskinin kopmasi, program
biitce sisteminin uygulanamamasi ve dolayisiyla hizmetlerle maliyetler arasindaki
iliskinin kurulamamasi, parlamentonun denetim fonksiyonunun yerine getirilememesi,
biitce uygulamasinin miidahalelere agik ve karmasik bir yapiya biirtinmesi ve mali
kontrol ve dis denetim sisteminin etkin calismamasi reform oncesi donemde mali

sistemin temel problemleri olarak 6ne ¢ikmaktadir (DPT 2000b).

Yukarida siralanan faktorler i¢sel dinamikler olarak reforma olan ihtiyac1 koymakla
birlikte, Tiirk kamu mali yonetim sisteminde reform siirecini esas olarak digsal
faktorlerin zorlamasi ile baglamistir. 1990’1 yillarin sonunda uygulanmaya baslanan
IMF destekli mali uyum programi ile bu programin uygulandigi dénemde yasanan
2001 krizi reform siirecinin baglamasinda temel unsurlar olmustur. Istikrar
programinin uygulamasinin yeni programlarla devam etmesi mali yonetim

reformlarinin ivme kazanmasinda belirleyici olmustur.

1990l yillarda ekonomide ©ne c¢ikan karakteristik oOzellikler; bozulan kamu
finansmani, yilikselme trendi gosteren kronik enflasyon ve biiyiime hizlarinda yasanan
yiiksek oranh dalgalanmalardir. 1980°li yillarin ilk ceyreginde baslayan ekonomide
serbestlesme politikalarinin ~ siirdiiriilebilmesi ve piyasalarin bu degisimi
tamamlayabilmesi icin gereken yapisal adimlarin ertelenmesi, Tiirkiye Ekonomisini bu
donemde riskli bir noktaya tagimistir. Nitekim 1990’ yillarda yasanan gelismeler,
ekonominin bir kriz yasamasi ve sonrasinda tekrar eski aligkanliklara doniilmesi
yapisal degisimin siirekli ertelenmesine yol a¢gmistir. Ekonomide risklerin realize
olmaya baslamasiyla birlikte 1998’de yakin izleme anlagmasiyla baslayan siirecte adim
adim Uluslararas1 Para Fonu (IMF) ile bir stand-by iligkisine yonelinmistir (Yilmaz

2006).

Tiirkiye 2000’li yillara biriken mali sorunlarin ve risklerin belirleyiciliginde IMF
destekli bir istikrar programu ile girmistir. 2000-2002 donemini kapsayan bu program
gerek program uygulanmasinda karsilasilan krizler gerekse mali risklerin realize olmasi
ile birlikte yeni programlarla uzamistir. Gelinen noktada, 2000 sonrasi donemin

ticlincii IMF destekli programi uygulanmaktadir.
Oncelikle 1. programin uygulanmasi sirasinda Diinya Bankasi ile ortak hazirlanan

“Kamu Harcamalar1 ve Kurumsal Gozden Gegirme (PEIR)” caligmasi, 8. bes yillik

kalkinma plan1 cercevesinde hazirlanan “Kamu Mali YoOnetiminin Yeniden
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Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Thtisas Komisyonu” calismasini takip eden
mali yonetim sistemini reforma yonelik kapsamli bir calismadir. S6z konusu iki
calismada mali yonetim sisteminin geleneksel sorunlar1 yaninda ozellikle politika
olusturma, planlama ve biitceleme iligkisine yonelik temel saptamalar yapilmis ve bu
iliskinin sagl kurulmasina yonelik onerilerde bulunulmustur. PEIR ¢alismasinda kamu
harcamalarinin yonetimi reformuna yonelik stratejik cerceve matrisinde ilk defa Tiirk
mali yOnetim sistemi i¢in stratejik planlama konusunda adimlar atilmasi onerilmistir.
Buradaki temel amag, bakanliklarda ve merkezi kuruluslarda politika olusturma

kapasitesinin yiikseltilmesidir.

Subat 2001’de yasanan kriz Tiirkiye ekonomisini ve mali sistemini derinden
etkilemistir. Krizden ¢ikip ekonomiyi normal isleyisine getirme siirecinde mali sistemi
doniistiirme amach yapisal reform basliklar: 6ne ¢itkmistir. Bu anlamda, yeni donemde
uygulanacak olan istikrar programini diger programlardan ayiran husus, yapisal
reformlarin program kosulsalliklar1 arasinda 6nemli hale gelmesidir. Mali yonetim
sistemini giiclendirmeye yonelik olarak KMYKK, Kamu Finansmanm ve Bor¢ Yonetim
Kanunu, Kamu Thale Kanununun hazirlanmas: gibi temel yasal diizenlemeler yaninda

stratejik planlamaya yonelik kosulsalliklar da getirilmistir.

Kriz doneminde, Diinya Bankas1 kaynaklarinin kullanilmasi1 amaciyla proje kredileri
yaninda “yapisal uyum kredileri’den de yararlanilmistir. Mali sektor ve kamu
sektoriine yonelik orta vadeli reform programlarimin desteklenmesi icin 12 Temmuz
2001 tarihinde Diinya Bankasi ile Program Amach Mali ve Kamu Sektorii Uyum
Kredisi imzalanmigtir. Bu cercevede, Diinya Bankasindan 1.1 milyar ABD dolar1
tutarinda I. Program Amach Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredisi (PFPSAL I) temin
edilmistir. Bunu, su anda dordiinciisii uygulanan olan diger program amach mali ve

kamu sektorii uyum kredileri takip etmistir.

PFPSAL bir program kredisi olarak finans sektorii (bankacilik) ve kamu sektoriinde
gelecek donemde Tiirkiye'nin uygulayacag politikalari, kredi on kosullar1 ve yerine

getirilmesi gereken taahhiitler koymak suretiyle belirlemek amacini tagimaktadir.
Kredinin hedefledigi amaci yerine getirmek i¢in 6ngoriilen temel 6ncelikler finans ve

kamu kesimi alt baghklar1 altinda ifade edilmistir. Bu oncelikler kamu sektoriine

yonelik olarak asagidaki ana basliklarda belirlenmistir:
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= yapisal mali politikalar,

= kamu harcama yonetimi,

= kamu yilikiimliiliikleri yonetimi,
= mali hesap verme sorumlulugu,

= kamu sektoriinde yonetisim.

PFPSAL program kredilerinin kamu sektoriine yonelik olarak ongordiigii politika ve
taahhiitler setini esas olarak PEIR calismasindan almistir. Stratejik planlama somut bir
politika taahhiidii olarak ilk defa PFPSAL kapsaminda 6n goriilmiistiir. PFPSAL1n
“Kamu Harcama YoOnetimi” baglikli boliimiinde kamu harcama yonetiminin
iyilestirilmesi cercevesinde; biitce kapsaminin genisletilmesi, biitce hazirlama siirecinin
kredibilitesinin  artirllmasi, yatirnrm programinin rasyonellestirilmesi, kamu
kuruluglariin stratejik planlarin yapilmasi, kamu kurumlarinin politika olusturma
kapasitesinin giiclendirilmesi ve son olarak kuruluslar bazinda biitce performansinin
gelistirilmesi ile ilgili konulara yer verilmistir. Bu konularla ilgili olarak somut hedefler

belirlenmis ve bunlar bir takvime baglanmgtir.

Biitge siirecinde stratejik planlamanin bir mekanizma olarak yerini almas1 5018 sayili
KMYKK’nun ¢ikmasi ile miimkiin olmustur. IMF ile yiiriitiilen programin mali yonetim
sistemine yoOnelik temel yapisal reform alanlarinin basinda bu kanunun cikarilmasi
gelmekte idi. Tk taslak hali 2002 yili Agustos aymnda tamamlanan diizenleme, secim
kararimin alinmasiyla yasalasma siirecini 2003 yilinin Aralik ayinda tamamlamistir.

Kanunun kapsaml uygulamasi ise yapilan ertelemelerle 2006 yilinin basina uzamistir.

KMYKK oncesinde Tiirkiye’de uygulanilan biitce sistemi planlama-programlama-
biitceleme sistemi olarak adlandirilmaktaydi. 1968 yilinda hazirhiklarina baslanan
PPBS calismalar1 1973 yilinda uygulamaya konulmustu. 1973 mali y1h biitce gerekeesi,

uygulamaya gecilen PPBS’ni soyle tammmlamaktadar:

Ik asamada Odenek taleplerine esas teskil eden gaye ve hedeflerinin
belirlendigi, bu hedeflere ulasmak icin teklif edilen hizmet programlarinin
belli bir siniflandirma diizeni icinde tasnif edildigi; ikinci asamada ise bu
programlarin maliyetlerinin tespit edildigi ve her program altinda

gerceklestirilen = hizmetlerin  ve  katkilarimin  Olc¢iilmesine  ve
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degerlendirilmesine imkan veren sayisal verilerin temin edildigi bir biitge

sistemidir.

Bu tanimin kapsaminda amaclarin belirlenmesi ile plan, program ve biit¢ce arasindaki
iligkinin kurulmas1 ve amaca ulasmak i¢in hizmet programlarinin belirlenmesi;
uygulamada program maliyetlerini verebilecek bir sistemin ve mali idarenin
gelistirilmesi; analizlerin yapilmasi i¢in dogru bilgilerin toplanmasi, sisteme uygun bir

raporlamanin gelistirilme esaslar yer almaktadir (Coskun 2000; 155).

PPBS uygulamasini 1973 yilinda hazirlanan ilk biitce hazirlama rehber cercevesinde
gecilmisti. Bu rehberde biitce siirecini etkenligine yonelik olarak PPBS’nin getirecegi

iyilestirmeler asagida siralanmistir:

= Kamu hizmetlerinde gecisme ve tekrarlar onlenebilecek, hizmetlerin 6ncelik, 6nem

ve kapsamlarindaki degisikliklere paralel olarak biitceye esneklik kazandirilacaktir.

= Biitcenin hazirlama ve uygulama asamalarinda yer alan yoneticilerin yonetsel

sorumluluklarinin siir belirgin hale getirilecektir.
= Hizmet-maliyet, maliyet-fayda iliskileri aciklikla ortaya konulabilecektir.

= Biitce hazirlama siirecinde yoneticilere, hiikiimete ve yasama organlarina sorunlarla
ilgili cesitli ¢ozlim yollarin1 sunma ve neticede en rasyonel secimin yapilarak karar

verilmesi olanaginm saglayacaktir.

* Kurulus biitgelerinde yer alan hizmet programlarinin, belirtilen hedeflere ulasip
ulasmadiginin etkenlik, verimlilik ve fayda kavramlar1 yoniinden degerlendirilmesi,
hukuki denetim yaninda fiziki denetim olanaklarimin da saglanmasi icin gerekli
ortam yaratilacaktir. Proje ve faaliyetlere tahsis edilen 6deneklerin sadece o proje ve

faaliyet icin harcanmasi saglanarak israf 6nlenebilecektir.

Ancak uygulamada, siyasi kararliligin yeterince giiclii olmamasi, yapilmasi gerekli olan
ve 1973 Biitce Hazirlama Rehberinde oOngoriilen mekanizmalarin kurulamamasi
(fonksiyonel kodlama sistemine gecis, hizmet programlarimin saghkl tespiti ile ilgili
kurumsal degisiklikler gibi), 1975 yilinda program biitce sisteminde biitce hazirhig:
siirecinde temel araclardan biri olarak tanimlanan (U) cetvelinin kaldirilmasi, tarihsel
gelisim icinde harcama kalemleri ile devaml oynanmasi (birler diizeyindeki ayrintidan

yiizler diizeyine ¢ikilmasi gibi) ve bunun, kodlama sisteminde 1973 yilindaki rehberde
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ongoriilenlerin yapilmamasi ile birlesmesi sonucu program biitce sistemine
gecilememis, bir anlamda klasik biitce sisteminin uygulamasina devam edilmistir.
Program-biitce sisteminin uygulamasinda gerekli olan siirekliligin saglanamamasi, orta
vadede uygulamaya dahil olmasi hedeflenen baz1 diizenlemelerin gergeklestirilememesi
ve mevcut kurumsal yapinin yeni yapiya diren¢ gostermesi nedenleriyle, hizmet
programlarindan beklenen cok yonlii fayda saglanamamis, zamanla sistem eski haline

donmeye baslamistir (DPT 2000b; 45-46).

5018 sayill Kanunla birlikte, Tiirk biitce sistemi performans esash biitce sistemine
doniistiirtilmiistiir. Kanunun biitge hazirliklar ile ilgili maddesinin 2005 yilinda (2006
biitcesi hazirhiklar1 cercevesinde), biitce uygulamasina iligkin hiikiimleri ise 2006
yilinda yiiriirliige girmistir. Bununla birlikte, biitce sisteminin topyekiin degismesi bu

siireler icerisinde miimkiin olmamaistir.

2.2.2.Mali Ydnetim Reformunun Stratejik Planlama Uygulamasina
Etkisi
Stratejik planlama mali yonetim sistemimize istikrar programi uygulamasi kapsaminda
2001 yilinda PFPSAL program kredisinin bir kosulsallig1 olarak girmis ve 2003 yilina
kadar olan donemde cesitli diizenlemelerle siireg siirdiiriilmeye calisilmigtir. 2003 yih
sonunda 5018 sayilli kanunun yasalagmasiyla birlikte stratejik plan mali yonetim
sistemin temel mekanizmalarindan birisi haline gelmistir. Yerel yonetimlerle ilgili yasal
diizenlemelere stratejik plan siirecinin dahil edilmesiyle planin kapsami genel yonetimi

kapsayacak sekilde gelistirilmistir.

Mali yonetim sisteminde stratejik planlamanin temel amaclarindan olan plan-biitce
iligkisinin giiclendirilmesi, stratejik plan ile performans bazlh biitce sisteminin karsilikl
olarak etkin bir sekilde ¢alismasina bagh goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, stratejik
planlama ve performans esaslh biitcelemenin karsilikli oldugu gz 6niinde tutulmalhdir.
Bunun anlami, etkin isleyen performans esasl biit¢e sisteminin olmadig1 bir ortamda
stratejik planlamanin mali yonetim baglaminda kendisinden beklenen sonuclari
saglamasi miimkiin degildir. Dolayisiyla iki siirecin birbiri ile esgiidiim iginde

stirdiiriilmesi gerekmektedir.

Stratejik planlamanin biitge ile iliskisi sadece performans bazli biitceleme ile ilgili

degildir. 5018 sayil1 kanun cercevesinde olusturulan yeni biitce hazirhik siireci igin
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ongoriilen orta vadeli program ve orta vadeli mali planla kurumsal diizeyde stratejik

planlarin iliskisinin de kurulmasi gerekmektedir.

Ulkemiz kamu mali yonetimi sistemini yeniden diizenleyen 5018 sayih Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanununun 16. maddesi de esas olarak 3 yillik biit¢e sistemini
(birinci y1li biitge y1h kalan yillar gosterge niteliginde) benimsemistir. Bu dogrultuda 16.
madde bu ilkenin uygulanmasi amaci ile hiikiimetce iki belge hazirlanmasim
ongormektedir. Orta Vadeli Program (OMP) esas olarak biitge y1l1 ve takip eden iki y1la
ait tahminlerin hazirlanmasi sirasinda esas alinacak ilkeleri, stratejik oncelikleri ve
temel ekonomik hedefleri icerir. Bu anlamda kaynaklarin tahsis edilecegi oncelikli
sektorlerin neler olacagi konusundaki hiikiimet tercihlerini gostermesi beklenir. Bu
anlamda biit¢enin beynidir. Orta Vadeli Mali Plan (OVMP) ise temel olarak orta vadeli
programda konulan hedeflerin ve oOnceliklerin hayata gegirilmesinde gerekli
kaynaklarin ilgili kuruluslara tahsis edilmesine imkan veren dolayisiyla orta vadeli

programa (yani biitcenin beynine) kan veren bir 6zellik tasir (TEPAV 2005).

Dolayisiyla stratejik planlarin mali yonetim sistemine katki vermesi ve/veya mali
yonetim sisteminin stratejik planlar iizerindeki etkisi uygulamada stratejik planlarin
OVP ve OVMP’de ne diizeyde icsellestirildigine baghdir. Bir diger ifade ile, stratejik
planlarin siirece katilimi planin OVP ve ozellikle OVMP’de ne kadar yer aldig ile ilgili

olacaktir.

PBSS uygulamasinda karsilagilan temel problemlerin basinda biitce sistemi ile plan-
program sistemi arasindaki sistematik iligkinin kurulamamis olmas1 gelmekte idi. 8.
Bes Yillik Kalkinma Plami hazirliklar: ¢ergevesinde hazirlanan “Kamu Mali Yonetiminin
Yeniden Yapilandirilmasi ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu” raporunda bu

konu asagidaki sekilde ifade edilmistir:

Program biitce sisteminde hizmet programlarinin belirlenmesi ve bu
hizmet programlarinin alt-program, faaliyet ve proje olarak
siiflandirilmas siireci igleyisin ana noktasi olup bu modeli klasik biitceden
ayiran en onemli yapisal farkliliktir. Hizmet programlarini geregince tespit
edebilen, kurumsallasmay1 bu boyut {izerinde insa eden ve bunlarin
uygulanmasinda fayda-maliyet iligkilerini alternatifleriyle projelendirip
Olcebilen bir biitce yapisi kendisinden beklenenleri bu anlamda yerine

getirebilecektir.

76



Uygulamada hizmet programlar ile biitce tahsis siirecindeki kodlama arasindaki
iligkinin kurulmamas1 program biitce sisteminin karsilastigi sorunlarin basinda
gelmigtir. Bu ¢ergevede plan ve programlardaki amag ve hedeflerin biitcelere yansimasi
oldukca sinirh kalmis, bir sure sonra bu iligki sekilsel bir gerege doniismiistiir. 2004
yilindan sonra uygulamaya gecilen analitik biitce sisteminde s6z konusu bag tamamen
koparilmigtir. Eski uygulamada kismen de olsa statik bir sekilde yer alan amag ve
hedefler, analitik biitce sisteminde tamamen kaldirilmistir. Bunun yerine egitim, saghk
gibi birinci diizey fonksiyonlar kurumlarin amag ve hedefleri olarak biitcelerde yer
almistir. Dolayisiyla, bugiinkii uygulamada kuruluslarin biitceleri kurumlarin
onceliklendirilmis amag¢ ve hedefleri yerine son derece genel tanimlanabilecek ana

fonksiyonlar kullanilmaya baslanmistir.

Bu baglamda, biitce sistemi olma 6zelligi tasimayan ve sadece bir biitce kodlamasi
niteliginde olan analitik biitce uygulamasi stratejik planlama siirecini amac ve
hedeflerin biitceye yansitilamamasi nedeniyle olumsuz etkileyecektir. Biitge
kodlamasindaki gelismeler olumlu ve gerekli goriilmekle birlikte, kodlamanin biitge
sistemine doniistiiriilmeye calisilmas1 plan-biitce iligkisinin kurulmasi agisindan

olumlu sonuglar vermeyecektir.

2.3. KAMU KURULUSLARINDA STRATEJ_iK PLANLAMA
UYGULAMASI VE ORNEK KURULUS INCELEMESI

Kamu kuruluslarinda  stratejik  planlama uygulamasi iki alt boliimde
degerlendirilecektir. Kamu yonetimi sistemine stratejik planlama modelinin dahil
edilmesi yasal altyapidaki gelismeler cercevesinde ele alinacaktir. Bu kisimda ayrica
Tiirkiye’de stratejik planlamaya yonelik olarak kurulan sistem incelenecektir. Ikinci alt
boliimde ise stratejik planlama uygulamasinda ilk 6rnek uygulamalarin i¢inde yer alan

Hudut ve Sahiller Genel Miidiirliigii deneyimi ele alinacaktir.

2.3.1.Turkiye'de Stratejik Planlama Uygulamasinin Gelisimi

2.3.1.1. Stratejik Planlama Uygulamasini Dizenleyen Mevzuat
Oncesindeki Gelismeler

Onceki kisimda da belirtildigi gibi, Tiirkiye’'de stratejik planlamanin giindeme gelmesi

PEIR raporu ile olmus, 2001 yilinda imzalanan PFPSAL anlagmasi ile somut bir
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politika taahhiidii niteligi kazanmistir. PFPSAL kapsaminda, diger taahhiitlerin yani
sira, DPT sorumlulugunda, kamu kurumlarina yonelik olarak, politikalarin
maliyetlendirilmesi boyutunu da icerecek sekilde bir stratejik planlama kilavuzu

hazirlanmasi 6ngoriilmiistiir.

DPT tarafindan taslagi Aralik 2001’de hazirlanan ve 2003 yilinda son haline getirilerek
yayinlanan Kamu Kuruluslan igin Stratejik Planlama Kilavuzu genel olarak ABD’de
1990’lardaki mali reformlarin temel belgelerinden biri olan GPRA’i esas aldig

soylenebilir.

GPRA, kuruluslarin mali yonetiminde ii¢ temel belge tanimlamaktadir. Bunlardan ilki
stratejik plandir. Kuruluglarca hazirlanacak stratejik planlar alti temel bilesene sahip
olmalidir (GAO 1997):

1. Kapsayic1 misyon bildirimi

2. Biitiin temel fonksiyonlar ve faaliyetleri iceren uzun vadeli amaglar ve hedefler
3. Amac ve hedeflere ulagsmak icin uygulanacak stratejiler ve gerekli kaynaklar

4. Uzun vadeli amac ve hedeflerle yillik performans hedeflerinin iligkisi

5. Basariy1 etkileyebilecek kurulusun kontrolii disindaki faktorler

6. Stratejik amaclarin revizyonu icin program degerlendirmesinin nasil

kullanilacagina dair aciklama.

GPRA’de bicimsel stratejik planlamanin temel unsurlarini iceren stratejik planlara
bagh olarak “performans plani” da hazirlanmasi zorunlu bir belgedir. Performans
plani, program faaliyetleri ile ulasilmasi istenilen performans hedeflerini ol¢iilebilir
bicimde ve kullanilacak kaynaklarla birlikte ifade eden orta vadeli bir plandir.
Performans planinin amaci kurulusun stratejik planla ortaya koydugu hedeflerine
ulagabilmesi icin ilgili yilda basarilmas1 gerekenlerin ve bunlar igin kaynak
ihtiyaglarimin belirlenmesidir. Stratejik plan ve performans plani ile belirlenen
amaclara ne dilizeyde ulasildigini, istenilen sonuglar elde edilemediyse bunlarin

nedenlerini gosteren belge ise performans raporudur.

Kamu Kuruluglar icin Stratejik Planlama Kilavuzu da, GPRA gibi, bigimsel stratejik
planlama modelinin temel unsurlarina yer vermektedir (Sekil 11). Kilavuza gore, durum
analizi kapsaminda GZFT, piyasa, hedef kitle (misteri) ve ilgili taraflar

(paydas/etkilesen) analizlerine yer verilmeli, planlama siirecinde karsilasilabilecek
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riskler degerlendirilerek plan varsayimlar1 belirlenmelidir. Kuruluslar, olusturacaklar:
misyon, vizyon ve temel ilkeler cercevesinde orta vadeli stratejik amaclarini ve
oOlciilebilir hedeflerini ortaya koymalidir. Hedeflere ulagsmak icin yiiriitiilecek proje ve
faaliyetler tespit edilmeli ve bunlarin kaynak ihtiyacina yer verilmelidir. Kurulusun
hedeflerine ulasip ulasmadigini gosterecek bir performans izleme ve degerlendirme

sisteminin yontem ve yaklasimi da stratejik planda igerilmesi gereken bir husustur.

Sekil 11: Stratejik Planlama Siireci

Planlar ve Programlar

GZFT Analizi o

Piyasa analizi DURUM ANALIZI NEREDEYiz?
Hedef Kitle/Ilgili

Taraflarin Belirlenmesi

e Kurulusun varolug _ _
gerekgesi MISYON VE TEMEL ILKELER
e Temel Ilkeler

e Arzu edilen gelecek VIZYON NEREYE ULASMAK
ISTIYORUZ?
e Orta vadede ulagilacak )
amaglar STRATEJIK AMACLAR VE
e Spesifik, somut ve HEDEFLER
Olcllebilir hedefler
e Amagve hedeflere FAALIYETLER .
ulasma ydntemleri VE GITMEK ISTEDIGIMiz
e Detayli is planlari PROJELER YERE NASIL
e Maliyetlendirme ULASABILIRIZ?
e Raporlama iZLEME
e Karsilastirma
_ BASARIMIZI NASIL
e Geribesleme TAKIP EDER VE
e Olgme yontemlerinin . : DEGERLENDIRIRiZ?
belirlenmesi DEGERLENDIRME VE

o Performans gostergeleri PERFORMANS OLCUMU
e Performans Yonetimi

Kaynak: DPT (2003)
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Stratejik Planlama Kilavuzunun 2003 yilinda yayinlanan ilk siirtimii Tiirkiye’de kamu
kuruluslar i¢in konu ile ilgili kavramlar1 tamimlamas1 ve bir ilk adim olusturmasi
agisindan onemli bir kaynak olarak kabul edilebilir. Kilavuz, kamuda stratejik planlama

siirecini sekillendiren bir belge niteligi tasimaktadir.

Hazirlandig1 donemde GPRA’de tanmimlanan performans plani ve performans raporu
gibi belgeler Tiirk kamu yonetim sisteminde o giinlerde tanimlanmamis oldugu igin
Kilavuz, kismen de olsa, bu belgeleri de iceren bir nitelik tasimaktadir. Bu baglamda,
stratejik planlamanin biitce ile iligkisini saglamaya doniik bir yapi olusturuldugu
gozlenmektedir. Bu iligkinin plan-program-biitce sistemindeki hizmet programlar: yolu

ile saglanacag ongoriilmiistiir.

Kamu kuruluslarinda stratejik planlama yapilmasi fikri daha sonra 58. Hiikiimet
tarafindan uygulamaya sokulan Acil Eylem Planinda da yer almistir. Her ne kadar kisa
vadeli bir faaliyetler dizisi olarak ifade edilmis de olsa, Acil Eylem Plan1 kamu
yonetiminde baz reform siireclerini baglatan bir plan niteligi tasimaktadir. Uzun vadeli
bir nitelik tagiyan kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulamasina gecilmesi Acil

Eylem Planinda “Kamu Yonetimi Reformu” baghgi altinda ifade edilmistir.

Acil Eylem Plam1 dogrultusunda, 4 Temmuz 2003 tarih ve 2003/14 sayili 2004 Yil
Program1 ve Mali Yili Biitcesi Makro Cerceve Yiiksek Planlama Kurulu Karar ile
stratejik planlamanmin kamu kuruluslarina yayginlastirmasina yon vermek ve buna
yonelik kurumsal ve yasal diizenlemelere katk: saglamak amaciyla pilot uygulamalar
baslatilmistir. Pilot kuruluslar biitce tiirti, yap1 ve biiyiikliiklerin temsil edilmesine

dikkat edilerek secilmistir. Bu kuruluslar sunlardir:

= Tarim ve Koyisleri Bakanhgi

= Devlet Istatistik Enstitiisii Baskanlig1 (bugiinkii adiyla Tiirkiye Istatistik Kurumu)
* Hudut ve Sahiller Saghk Genel Miidiirliigi

= Karayollar1 Genel Midiirligi

= Hacettepe Universitesi Denizli Valiligi (il Ozel idaresi)

= ller Bankas1 Genel Miidiirliigii

= Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi

Secilen pilot kuruluslardaki yiiriitillen calismalar Tiirkiye’de kamu kuruluslarn icin

ongoriilen stratejik planlama modelinin basar1 sans: ve iilke kosullarina uyarlanmasi
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baglaminda o6nemli ipuglar1 vermistir. Pilot calismalar yiiriiten DPT ekibine gore

bunlarin baslicalar sunlardir:

Yiiriitiilen uygulamalarda gozlenen en 6nemli basar1 faktori stratejik planlamanin
kurulugca benimsenmesi ve sahiplenilmesidir. Benimseme ve sahiplenmenin {i¢
diizeyde olusmasi gerekmektedir: siyasi diizey, tepe yonetimi ve kurulus ¢alisanlari.
Siyasi diizeyde sahiplenmenin olusmadigi durumlarda yapilan stratejik planlarin
uygulanma sansi azalmaktadir. Stratejik plan ile ortaya konulan amaclar ile siyasi
talimatlar birbiri ile ¢elisebilmekte, planin amaclar: siyasi diizeyde olusan taleplerin
gerisinde kalabilmektedir. Kurulusun tepe yonetiminde yeterli sahiplenmenin
olusmadig1 durumlarda stratejik planlamadan beklenti azalmakta ve ¢alismalar icin
gerekli motivasyon saglanamamaktadir. Benzer sekilde, kurulusun calisanlar
tarafindan sahiplenilmeyen stratejik planlama calismalar1 kurumsal bir direnc ile

karsilagsmaktadir.

Sektorel planlar, bolgesel planlar ve kalkinma planlar1 gibi st planlardaki
eksiklikler ya da yapilarinin kurulus diizeyinde stratejik planlamaya girdi verecek
sekilde tasarlanmamis olmasi pilot uygulamalarda siklikla karsilasilan bir sorun
olmustur. Yerel yonetimlerdeki stratejik planlama calismalarinda, calisilan bolgeye
ya da ile ait genel nitelikli tist planlarin bulunmamasi kurulus diizeyinde planlamay1
gliclestiren bir unsur olarak ortaya cikmistir. Sektorel planlarin bulunmadig:
durumlarda kuruluslar stratejik planlarin1  kalkinma plam1  dogrultusunda

gelistirmekte zorlanmiglardir.

Pilot uygulamalarin gerceklestirildigi donemde Kamu YoOnetimi Temel Kanunu
Tasarisinin kanunlagip kanunlagmayacagi konusundaki belirsizlik bazi kuruluslarda
sorun olusturmustur. Bu durumdan en fazla etkilenen kurulus Denizli i1 Ozel
Idaresi olmustur. Planlama siirecinde Kanun Tasarisinin ongordiigii bicimde
merkezi kuruluslarin tasra tegkilatlarinin il 6zel idarelerine baglanacag: varsayimi
altinda c¢alisilmig, ancak bu varsayimin gerceklesmemesi ile birlikte ortaya konulan
stratejik planmin bazi boliimleri uygulanamaz hale gelmistir. Tarim ve Koyisleri
Bakanlig1 ve Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii bu belirsizlikten etkilenen
diger kuruluslardir. Bu tip biiyiik belirsizlikler uygulanan stratejik planlama

modelinin basarisi iizerinde olumsuz etkisi oldugu gozlenmistir.

Biitlin pilot kuruluslarda gozlenen bir husus, stratejik planlamanin gerektirdigi
“sonu¢ odaklhilik” kavraminin anlasilmasindaki giicliiktiir. Stratejik planlama

calismalarina katilanlar kurulusun faaliyetlerinin sonuclarim1 tanimlamakta
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zorlanmiglardir. Girdi, faaliyet ve projelerin belirlenmesi ise cok daha kolay

gerceklesmistir.

= Pilot uygulamalarin cogunda stratejik planlama planlanandan daha uzun siirede
bitirilebilmistir. Basta etkilesen analizi olmak iizere, stratejik planlamanin analiz

safhasiin oldukca zaman alic1 oldugu gozlenmistir.

= Stratejik Planlama Kilavuzunda onerilen modelin genel olarak ihtiyaca cevap
verecek nitelikte olmakla birlikte, kurumun yapisina gore bazi uyarlamalarin
gerektigi de ortaya ¢cikmistir. Bu nedenle, yapilan pilot uygulamalarda, Kilavuzda

onerilen modelin kuruluglarin yap: ve ihtiyaclarina uyarlanmasi gerekmistir.

2.3.1.2. Stratejik Planlama Konusundaki Yasal Dlzenlemeler

2003 yilinin sonlarinda yiiriirliige giren 5018 sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu onceki kisimda ele alimnan kamu mali yonetimi reformu dogrultusunda
cikartilmig bir kanundur. Kanun ile mali yonetim siirecleri yeniden tanimlanmakta ve

yerini aldig1 1050 sayili Kanuna gore onemli farklar icermektedir.

5018 sayii Kanunun getirdigi onemli bir yenilik kamu kuruluslar icin stratejik
planlamay1 biitceleme siirecinin temel bir bileseni olarak ele almasidir. Kanunda

stratejik plan;

Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amacglarini, temel ilke ve
politikalarini, hedef ve oOnceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara

ulasmak i¢in izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini iceren plan
olarak tanimlanmaktadir. Kanunun 9. Maddesinde ise;

Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve
vizyonlarim olusturmak, stratejik amaclar ve ol¢iilebilir hedefler saptamak,
performanslarin1 onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda
Olgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla

katilimc1 yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

ifadesine yer verilmektedir. Ayn1 maddede, kamu kuruluslarinin biitcelerinin stratejik

planlar1 dogrultusunda olusturulmasi gerektigi belirtilmektedir.
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Kanun, stratejik planlamay1 hesap verme sorumlulugunun 6nemli bir unsuru olarak
gormektedir. Kanunda hesap verme sorumlulugu “her tiirlii kamu kaynaginin elde
edilmesi ve kullanilmasinda gorevli ve yetkili olanlarin, kaynaklarin etkili, ekonomik,
verimli ve hukuka wuygun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan,
muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye kullanilmamas igin gerekli
onlemlerin alinmasindan sorumlu olmasi ve yetkili kilinmis mercilere hesap vermesi”
olarak tamimlanmaktadir. Kurulus stratejik planlar1 ve biitceleri, kaynaklarin elde
edilmesi ve kullanilmasinin temel araclar1 oldugundan hesap verme sorumlulugunun
da temelini olustururlar. Kanunun 10. maddesinde bakanlar; hiikiimet politikalarinin
hayata gecirilmesinden, bakanliklarinin ve bagh kuruluslarin stratejik planlan ile
biitcelerinin kalkinma planina ve yillik programlara uygun olmasindan, kaynaklarin
etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasindan Basbakana ve Tiirkiye Biiyiik Millet
Meclisine karsi sorumlu tutulmustur. Kamu idarelerinin iist yoneticileri ise bagh
bulundugu bakana karsi sorumludur. Kanun ile, hesap verme sorumlulugu ve bu
sorumlulukla yiikiimli kisiler tanimlanmig olmakla birlikte hesap verme

sorumluluguna iligkin mekanizmalar yeterli agiklikta belirlenmemistir.

5018 sayili Kanun ayn1 zamanda stratejik planlama yiikiimliiliigiine tabi kuruluslar1 da
belirlemektedir. Diizenleyici ve denetleyici kurumlar hari¢, Kanun kapsamindaki biitiin
kamu kuruluslan stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacaklardir. Sekil 12’de Kanun

kapsamindaki kuruluslarin siniflandirilmasi verilmistir.

Sekil 12: Tiirk Kamu Kuruluslarimin Simiflandirilmasi

Genel Yonetim
Kapsamindaki

Kamu idareleri

Merkezi Sosyal Glvenlik Mahalli idareler
Yo6netim Kurumlar
Kapsamindaki
Kamu Idareleri

Genel Biitce Ozel Biitge Diizenleyici ve Belediyeler il Ozel idareleri Belediye ve Il
Kapsamindaki Kapsamindaki Denetleyici Ozel
Kamu Idareleri Kamu Idareleri Kurumlar idarelerinin

Kurdugu
Rirlikler

Kaynak: 5018 Sayili Kanunun tanimlarindan yararlanilarak ¢izilmistir.
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Kanun stratejik planlama yapmasi gereken kuruluglar1 belirlemekle birlikte, stratejik
plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu idarelerinin ve stratejik planlama siirecine
iligkin takvimin tespiti gorevini DPT Miistesarligina birakmaktadir. Ayni dogrultuda,
stratejik planlamaya iligkin usul ve esaslar belirlenmesi konusunda da DPT
Miistesarhigr yetkili kilinmigtir. Bu cergevede DPT tarafindan 2006 yilinda “Kamu
Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”
hazirlanmistir. Bu yonetmelik ile kamu kuruluslarinin stratejik planlama yapmakla
yiikiimlii olacaklar: tarihler belirlenmistir. Bu tarihlerin belirlenmesinde verileri bu
calismada da kullamlan  “Stratejik YoOnetim  Arastirmasi” sonuclarindan
yararlamilmistir. Olusturulan gecis takvimi stratejik planlama yiikiimliiliigiine haiz
biitiin kamu kuruluslarinin 2010 yilinda stratejik planlama uygulamasina gecmis

olmasini 6ngormektedir.

5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi, 5302 sayih i1 Ozel idaresi ve 5393 sayih Belediye
Kanunlar: ile mahalli idarelerin mali yonetiminin bir unsuru olarak stratejik planlama
tanimlanmig, mahalli idarelere stratejik plan hazirlama takvimi ve siireci ayrica
belirlenmistir. Buna gore, 1 Ozel idarelerinde Mart 2006, Belediyelerde ise Temmuz

2006’ya kadar ilk stratejik planlarin tamamlanmasi 6ngoriilmiistiir.

Mabhalli idarelerde bir ge¢is programinin olusturulmamis olmasi ve ongoriilen siirenin
kisaligr stratejik planlamanin basarisini olumsuz yonde etkileyen bir unsur olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Bu zaman baskisi bir yandan hazirlanan stratejik planlarin

kalitesinin diismesine diger yandan 6grenme etkisinin azalmasina neden olmustur.

Kanunun ilgili maddesinde stratejik planlama ile biitceleme arasindaki iligskinin hangi
yontem ve araclarla saglanacagi acikca belirtilmemis, bu konudaki diizenleme yetkisi
Maliye Bakanligina birakilmistir. Ancak, bu konuya iligkin ikincil diizenlemeler de hali
hazirda tamamlanmamistir. Ikincil diizenlemenin eksikligi stratejik plan hazirlayan
kuruluslarin biitcelerini plan ile nasil iligkilendirecegi konusunda belirsizlik

yaratmaktadir.

Her ne kadar konuya iligkin ikincil diizenleme bulunmasa da, Maliye Bakanhiginca
hazirlanan Performans Esashi Biitceleme Rehberi Taslagi bu siirecin isleyisi
konusundaki tasarimi ortaya koymaktadir. Taslak Rehberde kuruluslarin stratejik

planlari ile biitcelerinin iligkisinin kurulabilmesi i¢in performans biit¢eleme sisteminin
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uygulanmas1 ongoriilmektedir. Performans esash biitceleme “kamu idarelerinin ana
fonksiyonlarini, bu fonksiyonlarin yerine getirilmesi sonucunda gerceklestirilecek amac
ve hedeflerini belirleyen, kaynaklarin bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda tahsisini ve
kullanilmasin1 saglayan, performans oOl¢limii yaparak ulasilmak istenen hedeflere
ulasilip ulagilamadigini degerlendiren ve sonuglari raporlayan bir biitceleme sistemi”
olarak tanimlanmaktadir (Maliye Bakanligi 2005). Bu sistemin temel unsurlarini

stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporu olusturur.

Performans programlarn stratejik planin yillik uygulama dilimleridir. Taslak Rehber
performans programinin hazirlanma asamalarini asagidaki gibi siralamaktadir:
1. Oncelikli stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesi
Performans hedeflerinin belirlenmesi
Faaliyet ve projelerin belirlenmesi
Kaynak ihtiyacinin belirlenmesi

Performans gostergelerinin belirlenmesi

AN S

Performans programinin hazirlanmasi

Bu yapiya gore, kuruluslar stratejik planda yer alan oncelikli amac¢ ve hedefleri
dogrultusunda ilgili yilda wulasmay1 diistindiikleri performans hedeflerini
belirleyeceklerdir. Performans hedefini gerceklestirmek icin yiiriitiilmesi gereken
faaliyet ve projeler secilecek, bu faaliyet ve projeler icin gerekli kaynak ihtiyac: tespit
edilecektir. Hedeflere ulasilip ulasilmadigim tespit edecek gostergeler de hazirlanan

performans programinda yer alacaktir.

Taslak Rehberde maliyetlendirmenin faaliyet ve projeler {izerinden yapilmasi
ongoriilmektedir. Faaliyetlerin maliyetlerini belirleyebilmek icin “faaliyet bazh
maliyetlendirme (activity based costing)” yonteminin kullanilmas1 6ngoriilmektedir.
Faaliyetlerin toplam maliyetin hesaplanmasi, kullanilacak girdilerin birim maliyetleri

ve kullanilacak girdi miktarinin carpima ile yapilir.

Maliyetlendirme, performansa dayali biitcelemede genellikle goz ardi edilen bir
unsurdur (Dimond 2003). Performansa dayali biitce yaklasimimin hayata
gecirilebilmesi icin olusan biitiin maliyetlerle ¢ikti ve sonuclar arasinda iligkiyi

kurabilen bir mekanizmaya ihtiyac vardair.
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Ancak, faaliyet bazli maliyetlendirmenin yararh olmas i¢in ¢oziilmesi gereken pek cok
problem vardir (Dimond 2003). Faaliyet bazl1 maliyetlendirme uygularken karsilasilan
en biiyilk problem dolayll maliyetlerin faaliyetlere yansitilmasidir. Genel yonetim
giderlerinin, belli bir faaliyete yonelmeyen personel ve muhasebe gibi birimlerde
calisanlarin olusturdugu personel maliyetlerinin faaliyetlere dagitilmasi zordur. ikinci
bir zorluk da ayni birimde iiretilen iiriinlerin ve faaliyetlerin ayristirilmasindadir.
Benzer bir giicliik bir faaliyet ya da projenin birden fazla sonuca hizmet etmesi
durumunda yasanir. Belirlenen faaliyet giderlerinin katkida bulundugu hedefler

arasinda dagitilmasi gerekir.

Faaliyet bazli muhasebenin uygulanabilmesi i¢in bu konuda uzmanlagmis muhasebe
elemanlarina ihtiyac vardir. Ozel sektérde bu birikim biiyiik 6lciide saglanmis olmakla
birlikte, kamuda heniiz bu kapasite olusmamistir. Faaliyet bazli muhasebe konusunda
yeterli bilgi ve deneyim saglanmadan yapilan uygulamalar yanhs yonlendirmelere
sebep olabilecektir. Bu nedenle, yaklagimin kamuda basar ile kullanilabilmesi bir gecis

donemini gerektirir.

Mevcut mevzuatta ongoriilen biitcelerin stratejik plan dogrultusunda olusturulmasi
ilkesi biitce sistemine dogrudan baghdir. Ongoriilen biitce sisteminde yer alan
mekanizmalar stratejik plan ile biitce arasindaki iligkinin kurulmasiin alt yapisini
hazirlamaktadir. Tiirkiye’de KMYKK ile uygulamsina gecilmesi hedeflenen performans
esash biitceleme sistemine yonelik yasal siire¢ heniliz tamamlanamamigtir. Taslak
Rehber ve pilot proje uygulamalar1 cercevesinde performans esash biitce calismalar:
devam etmektedir. Mevcut uygulamada biitce kapsamindaki kamu kurumlar
biitcelerini analitik biitce sistemi adi verilen ve biitce sisteminden ¢ok bir kodlama
sistemi olan uygulama ile hazirlamaktadirlar. Uluslararas: standartlara yakin diizeyde
hazirlanan analitik bilitce kodlamas1 kamu harcamalarinin, gelirlerinin ve
finansmaninin smiflandirilmasina dayanmaktadir. Bu anlamda, mevcut biitce
sisteminin daha fazla bilgi tiretecek bir bicimde kurumsal, fonksiyonel, ekonomik ve
finansal acilardan ayrima tabi tutulmasini ve raporlanmasinm saglamaktadir. Tiirkiye
uygulamasinda parlementoda biitcelerin onaylanmasi genel kamu hizmeti, egitim,

saglik gibi birinci diizey fonksiyonlar bazinda olmaktadir.
Biitce kodlamasi esasina dayanan ve sistem olarak adlandirilan analitik biitce

uygulamas1 kurumsal diizeyde oOnceliklerin, amaclarin, hedeflerin ve bunlara bagh

faaliyetlerin ortaya konmasina imkan vermemektedir. Sadece alinmis olan kararlar
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sonucunda harcamalarin hangi fonksiyonlara gittigini, harcamalarin hangi ekonomik
girdiler kullanildigin1 ve finansmanin nasil sagladigini gostermektedir. Dolayisiyla,
performans esasli biitge sisteminden farklidir. Stratejik planlarla biitceler arasindaki
ilisgkinin kurulmasi mevcut sistemde oOngoriilen performans esashi biitgelerin
uygulanmasina baghdir. Performans esash biitceleme uygulamasina gecilmedigi siirece

biitcelerin stratejik planlara uygun sekilde hazirlandigini séylemek miimkiin degildir.

2006 tarihli “Kamu Idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda
Yonetmelik” stratejik plan ve performans programi cercevesinde belirlenen amac ve
hedeflere hangi oranda ulasildiginin ortaya konuldugu faliyet raporlarinin hazirlanma
esaslarimi belirlemektedir. Mali saydamhik ve hesap verme sorumlulugu temelinde
sekillendirilecek faaliyet raporlari performansa iligkin bilgiler yaninda kurulusun mali
tablolarin1 da igerecektir. Faaliyet raporlarina iligkin bu yonetmelik kamu
kuruluglarimin c¢ogu stratejik plan ve performans programi hazirlamadan yiiriirliige
girmigstir. Bu durumda kuruluslarin faaliyet raporlarinda yer alacak performanslarina

iliskin yaptiklar1 degerlendirmeler yeterince anlamh olmayacaktir.

Stratejik planlamaya iliskin mevzuata kosut olarak Kamu Kuruluslan icin Stratejik
Planlama Kilavuzunun ikinci siliriimii 2006 yilinda yaymlanmistir. Kilavuzun ikinci
siirlimiiniin birinciden temel farki stratejik planin kapsayiciligi konusundadir. Stratejik
planlar kurulusun operasyonel ya da stratejik biitiin kaynaklarinin planlanmasin
amaclayabilecegi gibi sadece stratejik kaynaklara da yonelebilirler. Operasyonel
kaynaklar, orgiitlin hali hazirda yiiriittiikleri faaliyetler icin gereken kaynaklari;
stratejik kaynaklar ise, uzun vadede sonuglar1 beklenen gelecegi hedefleyen kaynaklar:

ifade eder (Hax ve Majluf 1984:25).

Ik siiriimde kurulus stratejik planlarimin sadece stratejik kaynaklar1 mi, yoksa biitiin
kaynaklar1 m1 kapsayacagi acik degildir. Oysa ikinci siirimde, gelisen mevzuatin da
15181nda, stratejik plamin kurulugun biitiin biitgesini kavramasi gerektigi ortaya
konulmaktadir. Kapsayic1 nitelikte hazirlanacak stratejik planlarin temel istiinliigi
kurulusg biit¢esinin tamaminmi yonlendirerek kaynak kullaniminda hesap verebilirligin
biitiinsel olarak saglanmasidir. Ancak, kapsayic1 stratejik planlar kurulusun stratejik

nitelik gosteren amaclarina odaklanmasinda problemler yaratabilecektir.
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2.3.2.Turkiye'de Stratejik Planlamaya Ydnelik Olarak Kurulan
Sistemin Degerlendirilmesi

Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulamasina yonelik olarak
kurulan sistemin tasarimi stratejik planlamayr ara¢ olarak kullanan iki reform
girisiminin ortak etkisi ile sekillenmigtir. Daha ¢ok kurulus seviyesinden hareketle
makro diizeyde basariy1 hedefleyen ve temelleri KMYKK’'nda ifade bulan kamu mali
yonetim reformu; kurulus biitgesinin kalkinma planlar ile entegrasyonunu, kamu
kaynaklarimin etkin dagitimini, hesap verilebilirligi ve seffafligi stratejik planlamanin
temel islevleri olarak gormektedir. Kamu YoOnetimi Temel Kanunu Tasaris1 ile
sekillenen kamu yonetimi reformunda ise, stratejik planlamanin kullanilmasinin
amaci, kamu kuruluslarinda 6zel sektorde saglandig1 diisiiniilen etkenlik ve etkililigi
saglamaktir. Bu baglamda, kamu yoOnetimi reformunun stratejik planlamadan

beklentisi daha ¢ok kurulus diizeyindedir.

Mali yonetim reformu icinde stratejik planlamay1 iceren detayh bir tasarimin mevcut
oldugu goriilmektedir. Genel olarak, ABD’de yapilan mali yonetim reformlarimi temel
alan bir yaklagim ile, stratejik planlama ile birlikte performans programi ve faaliyet
raporlari, mali yOnetimin temel unsurlari olarak belirlenmistir. Performans
programlari, stratejik planlar ile biitceleri birbirine baglayan belgeler olarak ele
alinmistir. Ancak, stratejik plan-biitge baglantisinin saglanmasinda énemli problemler

bulunmaktadir.

Bunlardan ilki, stratejik plamin kurulusun biitceleyecegi tiim faaliyetleri icermesi
zorunlulugudur. Kapsayici nitelikte hazirlanan stratejik planlar, kurulus biit¢esinin
kaynak kullaniminda hesap verebilirligin biitiinsel olarak saglamada 6nemli olmakla
birlikte, kurulusun stratejik amaclarina odaklanmasina engel olabilecektir. Diger bir

deyisle, stratejik planlarin “stratejik” niteligi azalacaktir.

Diger bir problem, performans programi hazirlanmasinda kamu kuruluslarina yeterli
diizeyde uyarlanmamis faaliyet esashh maliyetlendirme yaklasiminin onerilmesidir.
Yeterli bilgi birikiminin kamu kuruluslarinda olugsmamasi, dolayli maliyetlerin
faaliyetlere yansitilmasindaki giicliikler gibi nedenlerle, en azindan ilk uygulamalarda,
faaliyet esashi maliyetlendirmenin uygulanmas1 basar1 sans1 diisiiktiir. Bagka bir
problem ise, analitik biitce yapisinin performans programinda ortaya konulan amac-

hedef bazl yapiy1 kavrayacak nitelikte olmamasidir.

88



Kuruluslarin, amac ve hedeflerine ne derecede ulastiklarini faaliyet raporlar ile ortaya
koymalar1 gerekmektedir. Bu sekilde, performansa dayali hesap verilebilirlik igin
gerekli temel olusacaktir. Ancak, kuruluslarda performans 6l¢iimiine yonelik sistemler
bulunmamaktadir. Performans verilerini elde etmek zaman alict bir siiregtir. Bu
nedenle, ilk faaliyet raporlarinin hesap verilebilirlige yonelik bilgileri icerme olasilig

disiiktiir.

Mali yonetim reformunda, kuruluslarin yeni anlayis1 benimsemeleri ve 6grenmeleri igin
gerekli gecis programi olusturulmamis olmasi da bir sorundur. Gecis programinin
olmamasi1 sorunu, DPT’nin stratejik planlama icin olusturdugu gecis takvimi ile
merkezi idareler icin kismen de olsa ¢Oziimlenmistir. Ancak, mahalli idareler yeterli
hazirhiklar1 olmadan yeni mali yonetim sisteminin biitliin unsurlarini gerceklestirmek
zorunda kalmiglardir. Bu durum, yerel yonetimlerin gerek stratejik planlama gerek

mali yonetimin diger unsurlar1 konusunda basarisim1 olumsuz yonde etkileyecektir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisimin kanunlasmamasinin da etkisi ile,
kuruluslarda stratejik planlamay1 temel alan bir yonetim anlayisinin yeterli diizeyde
yerlesmedigi gozlenmektedir. Kurulus yonetimlerinin bu yaklasima adapte olabilmeleri

icin kapsamli egitimlere ve “degisim yonetimi” ¢calismalarina ihtiyaclar1 bulunmaktadir.

Her iki reform girisiminin basaris1 biiyiik o6lciide kurulus diizeyindeki uygulamalarin
basarisina baghdir. Bu ise, stratejik planlamay1 temel alan bir yonetim anlayisinin, yani
stratejik yonetimin, kuruluslarca benimsenmesi ve uygulanmasi ile miimkiin

goriinmektedir.

2.3.3.Stratejik Planlamaya Geciste Ornek Kurulus Incelemesi: Hudut
ve Sahiller Saglk Genel Muduarluga

Onceki kisimda da belirtildigi gibi Tiirkiye'de stratejik planlamanin  kamu
kuruluglarinda uygulanmas1 2004 yilinda pilot kuruluslarin sec¢imi ile baslatilmistir.
Ayni yilin Temmuz ayinda Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidirligi (HSSGM)
stratejik plan calismasinin ilk taslagi sekillendirilmis, Aralik 2005 tarihinde plan
tamamlanarak kamuoyuna aciklanmistir. Bu stire icinde segilen sekiz pilot kurulusun
diger altis1 da stratejik plan metnini tamamlamistir. Bu kuruluslar arasinda HSSGM iki

temel nedenden dolay1r calisma kapsaminda 6rnek kurum olarak incelenmistir. Bu
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nedenlerin ilki hazirlanmis olan stratejik plan metninin hem uluslararasi standartlara
hem de Stratejik Planlama Kilavuzuna uygun olmasidir. ikinci neden ise, planlama
safhasinda kurumsal diizeyde sahiplenmenin varlig1 ve siirecin yonetiminin basari ile
yiiriitiilmiis olmasidir. Diger yandan, HSSGM’nde yiiriitillen stratejik planlama
calismasinin DPT koordinatorliigiinii yiiriitmem tiim stireci yakindan izlememe ve

katilmama olanak vermistir.

2.3.3.1. HSSGM'ne Bakis: Tarihge, Gorevler ve Organizasyon
Yapisi

HSSGM, 1924 yilinda bulasic1 hastaliklarin 6nlenmesi amaciyla kurulmus bir kamu
kurulusudur. Ancak, tilkemizde bulasic1 hastaliklarla miicadele ve karantina faaliyetleri
HSSGM’niin kurulusundan daha eskidir. 1838 yilinda kurulan Meclis-i Tahaffuz
bulasic1 hastaliklarin yayilmasim1 6nlemek {izere bir “Karantina Talimatnamesi”
yaymlamistir. Deniz yoluyla iilkeye girebilecek hastaliklar konusundaki hassasiyetin

sonucu olmak iizere gemi denetimleri ve karantina igslemleri uygulanmistir.

1923 yilinda imzalanan Lozan Baris antlasmasi ile, Bogazlarda yapilacak gemi
denetimlerinin katma biitgeli bir kurulus tarafindan yapilmasi ongoriilmiistiir. Bu
cercevede, 6nce “Istanbul Limani ve Bogazlar1 Sthhiye Miidiiriyeti” kurulmus, daha
sonra miidiiriyet “Hudut ve Sahiller Saghk Genel Midiirligii” adim1 almistir. 1936
yilinda imzalanan Montreaux Bogazlar Sozlesmesi ile de Bogazlarda yapilacak saghk
denetimlerinin uygulama esaslar1 ortaya konulmus ve Kurulusun gelirini olusturacak

olan saghk resmi belirlenmistir.

HSSGM gorevlerinin cercevesini Lozan Barig Anlasmasi1 ve Montreaux Bogazlar
Sozlesmesi disinda, 6368 sayili yasayla onaylanmis Uluslararasi Saghk Tiiziigii de
belirler. Bu uluslararasi s6zlesmelerle birlikte, 1593 sayih Umumi Hifzisthha Kanunu,
2548 say1ll Gemi Saglik Resmi Kanunu, Turizm Tegvik Kanunu gibi yasal diizenlemeler
ile HSSGM’ne cesitli islevler atfedilmistir. Gerek ulusal gerek uluslararas: diizeyde ¢ok
sayilda diizenlemeye tabi olan HSSGM’niin halihazirda kurulus kanunu

bulunmamaktadir.
HSSGM, Saglik Bakanligi'na bagl bir merkezi biitce kurulusudur. Kurulusun merkezi

Istanbul’dadir ve bir tasra tegkilatina sahiptir. Merkez teskilat1 bir genel miidiir ve iki

genel midiir yardimcisina bagl ana ve yardimci hizmet birimlerinden olusmaktadir.
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Kurulusun ana hizmet birimi Karantina Dairesi Baskanhgidir. Tasra teskilat1 yedi bolge
bastabipligi seklinde orgiitlenmistir. Bolge bastabipliklerine bagl 41 adet Sahil Saghk
Denetleme Merkezi, 14 adet Hava Limani1 Saglik Denetleme Merkezi ve 14 adet Kara
Hudut Saglhik Denetleme Merkezi bulunmaktadir (Sekil 13). HSSGM’'nde 2005 yili
itibariyle 449’u tasra teskilatinda olmak iizere 566 personel gorev yapmaktadir.

Sekil 13: HSSGM’niin Organizasyon Semasi

| Genel Midir |

Genel Mudur
Y ardimcisn

Genel Mudar
Yardimisy

Ozel Ealem
Mudirkizi

Hukuk
Misavirlizi

APE Sube
Mudirligi

|

Savunma
UzmanhZi

Karantina Daire Perzonel ve Egitim Idari ve Mali Isler
Bagkanhg Daire Bagkanlif Daire Baskanli
Saghk Denetleme Merkezleri Kadro Atama ve kmal ve Satn Alma
Sube Midirlizi Terfi Sube Miidiirlizi Sube Midirligi
L o Lo e It Hizmetler ve Sosyal
Gelirleri Tetkik ve KEontrol Disiplin ve Sicil . il o
Sube Miidirkiii Sube Miidiirlizi Igler Sube Miadarliga
Epidemiyoloji, Istatistik ve Ucret ve Tahakkuk Bilgi Islem
Seyahat Saglhii Sube Md. Sube Madirliza Sube Madarligi
Egzitim, Basin ve Halkla lligkiler Sube Evrak, Arsiv ve

MidirliziBilgi Edinme Birimi

Ankara Koordinasyon
Birimi Miidirlizi

Ealite Y onetimi
Midarliia

Avrupa Birligi ve Dig Iligkiler
Eoordinasyon Sube Midirlasi

Yaz Isleri Sube Midarlizi

2004 yilina kadar katma biitceli olan Kurulus, bu tarihte yiiriirliige giren 5018 sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile katma biit¢cenin kaldirilmasiyla 6zel biitgeli
kuruluglar arasinda yer almistir. HSSGM’nii diger 6zel biitgeli kuruluslardan ayiran
ozelliklerin basinda kurumun biitceden mali kaynak almadan kendi gelirleri ile

harcamalarim kargilamasidir.
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2.3.3.2. HSSGM’nde Ylritllen Stratejik Planlama Calismasi

HSSGM’'nde stratejik plan calismalarinda Stratejik Planlama Kilavuzunda yer alan
model esas alinmigtir. Zaten, kurulusta yapilan uygulamanin gerekcelerinden birini de
bu modelin kamu kuruluslarinda uygulanabilirliginin test edilmesidir. Kilavuzda
ongoriilen model HSSGM uygulamasinda bazi degisikliklere ugramis, iki yeni unsur
modele dahil edilmistir. Bu unsurlar, stratejik konular yaklasimi ve kritik basari

faktorleridir.

Planlama modeli dort safhadan olusmaktadir (Sekil 14). Birinci sathada “planlamanin
planlanmas1” olarak da isimlendirilebilecek olan hazirhik siireci gelmektedir. ikinci
safthayr plani olusturmaya yonelik olarak gerceklestirilen analizler olusturmaktadir.
Uciincii sathada vizyon, misyon, amac ve hedefler gibi planin icerigini olusturan
unsurlar gelistirilmistir. Dordiincii safha ise planin uygulamasi ve kontroliine yonelik

unsurlari icermektedir.

2.3.3.2.1. Hazirlik Streci

Stratejik planlama zaman alict ve kaynak kullanimimi gerektiren bir siirectir.
Kaynaklarin etkin bir bicimde kullanilabilmesi ve ihtiya¢ duyulan ¢alisma zamaninin
stratejik plan icin ayrilabilmesi bir planlamay1 gerektirir. Bu planlama, proje yonetimi
esaslarinca yapilabilir (Cabinet Office 2004). Proje yonetiminin ii¢ temel kisiti
bulunmaktadir: performans, kaynak ve zaman (Kerzner 2006). HSSGM'nde de stratejik
planlama siireci bir proje olarak ele ahinmig ve proje yonetiminin temel kisitlar1 goz
Oniine alarak silire¢ tasarlanmaya calisilmigtir. Projenin performans kisiti, elde
edilecek c¢iktinin (stratejik plan) disinda siireclerin kalitesini de kapsamaktadir. Bu
nedenle, etkilesen analizi, durum degerlendirmesi gibi siireclerin hangi derinlikte
yapilacagl konusu ilk asamada coziilmesi gereken bir sorun olarak one cikmistir.
Stratejik planin elde edilebilmesi icin kullanilmas1 gereken mekan, sarf malzemeleri,
kurulus dis1 toplantilar icin gerekli harcamalar gibi kaynaklarin neler olabilecegi ve
maliyeti yine bu asamada incelenmigtir. Bu paralelde, kurulus calisanlarinin stratejik

planlama icin ayirmasi gereken zaman iizerinde uzlagilmas geregi giindeme gelmistir.
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Sekil 14: HSSGM Stratejik Planlama Modeli
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Planlamanin bir proje cercevesinde ele alinmasi plani hazirlayan stratejik planlama
ekibi ile kurulusun yoneticileri ve diger calisanlar1 arasindaki gerilimi azaltan bir unsur
olmustur. Ekibin iiyeleri bu sekilde giinliik islerini aksatmadan stratejik planlama

calismalarina katilabilmislerdir.

Hazirhik siirecinin diger onemli bir asamas: stratejik planlamay1 yiiriitecek ekibin
olusturulmasidir. Stratejik planlamanin kurulusta farkli diizeyleri ve kilit dis
etkilesenleri temsil eden bir ekip tarafindan yiiriitiilmesi yararhidir (Bryson 1995:52).
Grup iiyelerinin seciminde olas1 katihmecilarin etki giicleri, etkilenme dereceleri, sahip
olduklar bilgiler ve calismalara ilgileri degerlendirilmesi gereken hususlardir (Justice
ve Jamieson 1999:44). HSSGM’nde ekibin seciminde kisilerin bu 6zelliklerinin yani sira
ekibin kurulusu temsil yetenegi, list yonetimin katilimi, ekip icindeki gorev
boliistimiinde cesitli isleri tistlenebilecek kisilerin dahil edilmesi gibi hususlar dikkate
alinmistir. Ekibin birlikte ¢alismasimi kolaylastirmak iizere “ekip ruhu” olusturmaya

doniik faaliyetler planlanmig ve uygulanmigtir.

HSSGM’nde stratejik planlama siirecinin aksamadan yiiriitiilmesinde ekibin dogru
kurulmus olmasi en onemli faktorlerden birisi olmustur. Ancak, uzun siireli grup
calismalarinin 6nemli bir olumsuz etkisi HSSGM’'nde de gozlenmistir. Ekibin stratejik
planlamay1 asir1 sahiplenmesi, kurulusun diger calisanlarinda, hatta yonetiminde,
stratejik planlamanin  kurulusun degil ekibin sorumlulugu oldugu hissini
uyandirmaktadir. Bu durum, planlamanin ve calismanin nihai {iirin olan stratejik
planin kurulusun diger calisanlar1 ve yonetimi tarafindan sahiplenilmesinde sorun

olusturmustur.

2.3.3.2.2. Analiz Sureci

Stratejik planlamanin analiz siirecinde ii¢ temel analize yer verilmistir: mevzuat analizi,
etkilesen analizi, i¢ ve dis cevrenin analizi. Gerceklestirilen bu analizler sonucunda
onemli girdiler elde edilmis ve bu siire¢ stratejik planlamanin diger asamalar i¢in yol
gosterici olmustur. Analizler sonucunda elde edilen bilgiler degerlendirilerek stratejik

konulara ulasilmas1 amaclanmistir.
Kamu kuruluglarinin 6zel sektor kuruluslarindan farkh yonlerinden biri belli mevzuat

cercevesinde calismak zorunda olmalaridir. Bu mevzuat kurulusun gerceklestirmesi

gerekenleri belirledigi gibi uymasi gereken kurallar1 da diizenler. Bu nedenle HSSGM
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stratejik planlama silirecinde mevzuat analizi ilk olarak ele alinmasi gereken konulardan

biri olarak ortaya ¢ikmaktadir.

HSSGM karmasik mevzuata tabi bir kurulustur. Kurulusun calismalarinin bir yandan
Lozan, Montreaux anlagmalar1 ve Uluslararasi Saghk Tiiziigli gibi uluslararas: kurallara
diger yandan da Umumi Hifzisthha Kanunu gibi ulusal diizenlemelere dayanmasi
gerekmektedir. Kurulusun calismalarina yon veren cok sayida diizenlemenin olmasi
amac karisikligina ve amaclarin ¢elismesine neden olmaktadir. HSSGM niin kendine ait

kurulus kanunun bulunmamasi amac celismelerinde ¢6ziimii zorlastiran bir unsurdur.

Kamu yoOnetimini diizenleyen yasalar da kurulusun calismalarimi etkilemektedir. Bu
genel nitelikli yasalardaki belirsizlikler kurulus diizeyinde karar almay giiclestirmekte,
kurulusglar1 baz1 kabuller yapmaya zorlamaktadir. Kamu Y6netimi Temel Kanunu ve
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun uygulamasi hakkindaki belirsizlikler
planlama siirecini olumsuz yénde etkilemistir. Ornegin, Kamu Yonetimi Temel
Kanununun kurulusun tasra tegkilatini yerel yonetimlere devredip devretmeyecegi yada
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kurulusun gelirlerini ne sekilde
kullanabilecegi gibi sorunlar planlama siirecinde karsilagilan ©nemli problemler

olmustur.

HSSGM’nde analiz sathasinin en Oonemli bilesenini etkilesen analizi olusturmustur.
Etkilesen analizi iic asamada gerceklestirilmistir: ilk asamada kurulusun
etkilesenlerinin kimler ya da hangi kurumlar oldugu belirlenmistir. ikinci asamada
belirlenen etkilesenler onceliklendirmeye tabi tutularak oncelikli olanlar stratejik
planlama ekibince kurulusu etkileme ve kurulustan etkilenme dereceleri ele alinmistir.

Uciincii asamada 6nemli etkilesenlerle goriisiilmiistiir.

Bryson (1995:70) orgiitiin stratejik planlama cercevesinde sadece bir seyi yapmaya
vakti varsa bu tek seyin etkilesen analizi olmasi gerektigini One siirmektedir.
HSSGM’nde yapilan calisma da bu iddiay1 dogrular niteliktedir. Stratejik planlama
ekibi iiyelerine gore, stratejik planlama siirecinin en 0gretici ve planin hangi amaclara
hizmet etmesi gerektigi konusunda en fazla bilgiyi saglayan calisma etkilesen analizi

olmustur.

HSSGM stratejik plan calismasinin etkilesen analizi boliimiinde karsilasilan temel

glicliik etkilesenlerin coklugudur. Stratejik planlama icin ayrilan zaman ve kaynaklar
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dikkate alindiginda biitiin etkilesenlerin goriisiiniin alinmas1 ve degerlendirilmesi
miimkiin degildir. Bu nedenle etkilesenlerin Onceliklendirilerek stratejik planlama
siirecinden daha az etkilenen ve siireci etkileme giicline sahip olmayan etkilesenlerin
etkilesen listesi disinda birakilmasi bir ¢6ziim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun yam
sira, etkilesenlerin ilgi alanlarina gore gruplanarak, gruplar igin ortak

degerlendirmelerin yapilmasi da bir ¢6ziimdiir.

Sekil 15: HSSGM’niin Etkilesen Modeli

BIRLIKTE CALISMA
YURUTULEN KAMU

KURULUSLARI

» DENIZCILIK M

» SAHIL GOVENLIK
KOMUTAMLEN

» ULASTIRMA BAKANLIGI

= KI'vl EMNIYETI GENEL
MODORLOGO

« GUOMRUK MUSTESARLIGH

. o « CEVRE VE TURIZM

TURK VE DIGER OLKE BAKANLIGI

VATANDASLARI

GALISANLARIMIZ:
« VEZNEDARLAR

» BAGLIK HIZMET] SINIF|

« BOLGE BASTABIPLERI

» DENIZ OZERINDE GALISAN ACENTE VE
PERSOMNEL ARMATORLER

* GEGIC! PERSONEL
* DIGER GALISANLARIMIZ

BULASICI BIR
HASTALIGIN
GOROLDOGD
OLKELERE GIDEN VE
GELEMNLER BALIKGI,

YAT SaHIBI vE
AMATOR
DENIZCILER

ULUSLARARASI ULASTIRMA ILE
ILGILI KURULUSLAR

Kaynak: HSSGM (2005)

Bu degerlendirmeler sonucunda ortaya ¢ikan paydas modeli
Sekil 15°de verilmistir. Kurulusun etkilesenleri; calisanlar, miisteriler ve dis etkilesenler
olarak li¢ kategoriye ayrilmistir. Miisteri ve dis etkilesenler yer aldiklar sektore gore

yeniden ayrima tutulmustur.
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Birinci boliimde de deginildigi gibi bigimsel stratejik planlama yaklasiminin 6ziinde
orgiitiin sahip oldugu giiclii ve zayif yanlar ile cevrede olusan firsat ve tehditlerin
incelenerek stratejilerin iiretilmesi (SWOT analizi) yatmaktadir. HSSGM stratejik
planlama siirecinde de SWOT analizi temel analiz yontemi olmustur. SWOT analizinin
temel unsurlarin -giicli ve zayif yonler, firsat ve tehditler- uzun listeler halinde
olusturulmas1 katihmeci bir siireg ile gerceklestirilmeye calhisilmistir. Kurulusta cesitli
meslek gruplari, farkli calisma alanlari, merkez ve tasra teskilatinin katihmiyla

gerceklestirilen toplantilar sonucunda analize temel teskil edecek veriler saglanmistir.

Orgiitiin 6lceginin kiiciik olmas1 calisanlarin bu analize dahil edilmelerini kolaylastiran
bir unsur olarak ortaya cikmaktadir. Birkag toplant: ile kurulus ¢alisanlarinin yaklasik

%10 unun SWOT analizine dahil edilmesi saglanmistir.

HSSGM’'nde SWOT analizinin genis katilimla gerceklestirilmesinin iki konuda fayda
sagladig1 gozlenmistir. Bunlardan ilki, stratejik planlamanmin kurulus calisanlarinca
sahiplenilmesi yoniindedir. Calisanlarin ¢cogunlugu stratejik planin faydalarinin neler
olacagini bu sekilde 6grenmis, kendi katkilarinin olmasi dolayisiyla hem planin hem de
plan cercevesinde yiriitiilecek faaliyetlerin sahiplenilmesi yoniinde bir gelisme
saglanmistir. Diger fayda ise, stratejik planlama calismasinin ufkundaki genislemedir.
Farkli alanlarda calisan Kkisiler cesitli konularda diisiinceleri ile stratejik planda ele

alinmasi gereken bazi konularin ¢ikis noktasini olusturmustur.

Ancak, Hill ve Westbrookun (1997) SWOT uygulamalar1 hakkinda dikkati cektigi pek
cok problem bu calismada da gozlenmistir: Katilimcilarin dile getirdikleri SWOT
unsurlar asir1 genellemeleri icermekte, yeterli netlikte dile getirilmemektedir. Goriisler
verilerle desteklenmedigi icin gercek durumu yansitmayabilmektedir. Icsel ve dissal
faktorler yeterince ayirt edilememekte, yogunlasma icsel faktorler iizerinde olmaktadir.
Bunlarin yam sira, calisanlarla yapilan genis katilimli toplantilarda calisanlarin ¢calisma

kosullar: ve 6zliik haklarina yonelik degerlendirmeler 6n plana ¢ikmaktadir.

Katilimc1 yontemlerle gerceklestirilen SWOT analizinin ortaya cikardigi bu sorunlar
giderebilmek ve SWOT analizinden strateji olusumunda faydalanabilmek i¢in calisma
sonuclarinin  stratejik planlama ekibi ile degerlendirilmesi gerekmistir. SWOT
analizinin yam sira mevzuat analizi ve etkilesen analizi ile elde edilen bilgilerin de bir
arada degerlendirilmesi gerekliligi ortaya cikmistir. Gerceklestirilen bu ii¢ analizin

ortak degerlendirilmesini yapmak icin secilen yontem stratejik konular yaklasimi
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olmustur.

Stratejik konular, kurulusun amacina ulasmasim etkileyebilecek olan kurulus icindeki

ya

da disindaki 6nemli gelismelerdir (Ansoff 1980:133). Stratejik konularin neler

olduguna karar verebilmek icin {i¢ temel soruyu sormak gerekir (Bryson 1995:114):

Konu (problem) nedir?

Hangi etmenler (mevzuat, misyon, i¢ ve disg etkiler) problemi stratejik hale

getirmektedir?

Probleme ¢oziim getirilememesi durumunda hangi etkiler ortaya ¢ikabilir?

HSSGM’nde mevzuat, etkilesen ve SWOT analizleri incelenerek stratejik konular tespit

edilmistir. Kurulusta 14 stratejik konu 6n plana ¢itkmaktadir:
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Kurulusun Bogazlardan gecen gemilere transit saghk kontrolii yapabilmesi igin

gerekli olan motorbotlarin isletilmesi sorunu

Kurulusun  c¢alismalarimm  diizenleyen = mevzuatin  giiniin  ihtiyaclari

karsilayamamasi
Odeme sisteminin miisterilerin ihtiyaglarina cevap verememesi

Seyahat saghig1 hizmetlerinin daha cok kisiye ulastirilabilmesi icin gerekli tanmitimin

yapilmamasi

Mevecut bilgisayar altyapisinin etkin saghk denetiminin saglanmasina yeterli katkiy1

vermemesi

Saglik Denetleme Merkezlerinin yetki problemleri
Personelin yeterliligi ve ozliik haklar ile ilgili sorunlar
Yetersiz biitce esnekligi

Kurulusun ulastirma ve turizm sektoriindeki gelismelere gore kendini adapte

edememesi

Ulkemizin denizcilik sektoriindeki uluslararas1 rekabet edebilirligine saghk

denetimlerinin etkisi

HSSGM’niin tedavi hizmetlerinde iistlenmesi gereken roller



Analiz siirecinde yiiriitiilen diger analizlerin stratejik konular yaklasim ile
incelenmesinin baz1 6nemli yararlar sagladigi diisiiniilmektedir. Oncelikle, bu
yaklasimla, incelenmesi gereken sorun alani 14’e kadar indirilmistir. Konularin
azaltilmasi ile inceleme derinligi ve kalitesinde bir yiikselme gozlemlenmistir. Ornegin,
kurulusun 6nemli problemlerinden biri olan motorbotlarin isletilmesi sorunu SWOT
analizine gore daha nitelikli bir bicimde incelendigi goriilmektedir. Motorbotlarla
iliskili olarak SWOT analizinde motorbot kaptanlarinin calisma kosullari, mevcut
iicretlerle kaptan istihdam etme sorunu, motorbotlarin bakimi gibi cok sayida sorun
dile getirilmisti. Ancak, SWOT analizinde bu sorunlara iligkin veriler yer almadig: gibi
sorunun ¢oziimi yoniindeki alternatifler birbiri ile tutarsizliklar gostermekte idi. Oysa
sorunun stratejik konularin bir bashgi olarak ayrintih incelenmesi ¢oziime doniik

alternatiflerin iiretilmesini, bu alternatiflerin karsilagtirilabilmesini miimkiin kilmigtir.

Stratejik konular yaklasiminin bir diger yarari, analizler ile elde sonuclar arasindaki
bag1 olusturmakta yardimci olmasidir. Belirlenen 14 stratejik konunun 7’si dogrudan
plan hedefleri ile iligkilendirilebilmis olmasi stratejik konular ile olgtilebilir hedefler
arasinda kuvvetli baglantilarin olusturulabilecegini gostermektedir. Sorunlarin ¢oziimii
icin gelistirilen alternatiflerin sonucu olarak secilen stratejilerin de hedeflerin
gerceklestirilmesine doniik stratejiler olarak kurulusun stratejik planinda yer aldig:
goriilmektedir. HSSGM stratejik planlama calismasinda stratejik konular yaklagiminin
hem elde edilmek istenilen sonuc¢larin tanimlanmasinda hem de bu sonuglara ulagsmak

i¢in kullanilacak yol ve yontemlerin belirlenmesinde etkili oldugu soylenebilir.

2.3.3.2.3. Stratejik Planin Olusturulmasi Sureci

Kamu Kuruluslar i¢in Stratejik Planlama Kilavuzu stratejik planda yer almasi gereken
temel unsurlari misyon, vizyon, ilkeler, stratejik amaglar ve hedefler olarak
belirlemistir (DPT 2003). HSSGM stratejik planlama silirecinde de bu unsurlar
gelistirilmistir. SO0z edilen unsurlarin gerceklestirilen analizlere dayanmasi ve ayni
zamanda uygulamayr yonlendirebilecek nitelik tasimasi gerekliligi ana hareket

noktasini olusturmustur.
Kamu kuruluslarinin misyonlarinin cercevesini yasal diizenlemeler cizer. “Sasirtici

bicimde, pek az orgiit yasal olarak neleri yapmas1 (ve yapmamasi) gerektigini tam

olarak bilmektedir (Bryson 1995:26). Bu nedenle misyon bildiriminin baglangi¢ noktasi
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mevzuat analizi olmustur. HSSGM'niin tabi oldugu karmasik mevzuattan misyon
bildirimine ulagsmak icin temel bazi sorularin cevaplanmasi gerekmistir. Misyonu

gelistirilirken dort soruya cevap vermelidir (Goodstein vd. 1993:17-18 ):

= Ne? (Hangi lirlin veya hizmetler verilmektedir? Kurulustan beklenilen nedir?)

= Neden? (Uriin veya hizmetler neden verilmektedir? Kurulusun varhk nedeni

nedir?)
= Kime? (Kimlere iiriin veya hizmet verilmektedir?)

= Nasil? (Uriin veya hizmetler nasil verilmektedir? Faaliyetlerdeki yaklasim ve

yontemler nasildir?)

Bu sorularin cevaplar1 dogrultusunda HSSGM’niin misyonu su sekilde belirlenmistir:

Ulkemiz ve diinya saghgmin korunmasina katkida bulunmak amaciyla,
uluslararas1 anlagsmalardan kaynaklanan yetki ve gelirleri kullanarak,
Tiirk Bogazlarn ile hudut ve sahillerde saglik denetimleri yapmak,
uluslararasi gecerliligi olan sertifikalar1 diizenlemek ve kiiresel yayillhim
gosteren bulasic ve salgin hastaliklarin tilkemize girmesini ve ¢ikmasini
onlemektir (HSSGM 2005).

Pearce ve David'in (1987) tespit ettigi misyon unsurlarindan miisteri, hizmet, cografi
bolge, hayatta kalma unsurlarinin HSSGM misyonunda icerildigi goriilmektedir.
Kurulusun ana hizmet alanlar1 da misyon ile ifade edilmistir. Misyonun ana hizmet
alanlarin icermesi planlamanin diger asamalarinda onemli 6l¢iide yol gosterici oldugu
gozlemlenmistir. Misyon ifadesi ilizerinde uzlasildiginda, plan cercevesinde ortaya
konulmasi gereken sonuclarin, secilen stratejilerin ve yiirtitiilecek faaliyet ve projelerin
belirlenmesinde misyon kolay anlagilabilir ve akilda tutulabilir bir bagvuru kaynag:

olmaktadir.

Stratejik amaclar, elde edilmesi gereken sonuclarin kavramsal ifadesidir (DPT 2003).
Kurulusun misyonunu gerceklestirebilmesi igin stratejik amaclarina ulasabilmesi
gereklidir. HSSGM stratejik planinda bes stratejik amac¢ yer almaktadir (HSSGM
2005):
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1. Uluslararas1 temasin oldugu yerlerde saglik denetimlerini,
standartlara uygun, etkin ve eksiksiz olarak yerine getirmek

2. Yurtdisina seyahat eden vatandaslarimizin gittikleri iilkelerde
bulasici hastaliklardan etkin korunmasini saglamak

3. HSSGM tarafindan verilen uluslararasi gecerlilige sahip belgelerin
standartlara uygun olarak diizenlenmesini saglamak
Odeme sistemini kolaylastirmak ve gelirleri tam olarak tahsil etmek.

Orgiitsel etkinligi artirmak

HSSGM stratejik planinda yer verilen bu bes stratejik amacin ilk dordiiniin dogrudan
misyona dayal olarak ifade edildigi goriilmektedir. Besinci amag ise belli bir program
tamimlamamakta, kurulusun diger gorevlerini basari ile yerine getirebilmesi i¢in gerekli

olan kurumsal gelismeye yonelmektedir.

Kurulusun hedefleri stratejik amaclarin gerceklestirilmesi ve stratejik konular ile ortaya
konulan sorunlarin ¢oziimiine yonelik olarak gelistirilmistir. Hedefler ifade edilirken
spesifik olmasina, olciilebilirligine, ulasilabilirligine, sonu¢ odakh olmasina ve belirli
bir zaman iginde gerceklestirilecek olmasina dikkat edilmelidir (DPT 2003). HSSGM
stratejik planinda hedeflerin olgiilebilir olarak ifade edilmesindeki problem yeterli
performans verisinin mevcut olmamasidir. Kurulug belirlenen hedeflere yonelik gecmis
verilere sahip degildir. Ornegin, gemilerde saglik denetim yapilamama oranim belli bir
diizeyde azaltmak hedeflendiginde mevcut durumda saghk denetimi yapilamama
oraninin bilinmesi gerekir. Ayrica, yapilacak iyilestirme igin gerekli kaynak
hesaplanabilir olmahdir. Bu verilere sahip olunmadan hedefi 6lciilebilir sekilde ifade
etmek miimkiin degildir. Bu nedenle plandaki hedefler kaba tahminlere
dayanmaktadir. Hedeflerin gercekgi bir bicimde belirlenebilmesi i¢in kurulusun gerekli

performans verilerini zaman icinde gelistirmesi gereklidir.

Stratejik amaclarin ve hedeflerin misyonu gerceklestirme yoniindeki katkilar1 acik
olmakla birlikte vizyona ne sekilde katkida bulunacagi belirgin degildir. Kurulusun
misyonunu gerceklestirirken ayn1 zamanda vizyonuna yonelik adimlar atabilmesi i¢in

vizyon ile kurulusun faaliyetleri arasinda baglantilarin olusturulmasi gereklidir.
Stratejik planlama yazininda hem misyonu hem de vizyonu ayni anda uygulanabilir

hale getiren bir modele rastlanmamistir. Bu nedenle, HSSGM stratejik planlama

calismasinda misyonla birlikte vizyonu da uygulanabilir hale getiren bir model
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gelistirilmistir (Sekil 16). Vizyonu uygulanabilir hale getirmek igin kritik basar
faktorlerinden yararlanilmistir. Kritik basar1 faktorleri belirli bir amaca ulasabilmek
icin mutlaka gerceklestirilmesi ya da sahip olunmasi gereken faktorlerdir (Hardaker ve
Bryan 1987). Stratejik planlama ekibi ile vizyona ulasabilmek icin hangi kritik basar1
faktorlerine ulasilmasi gerektigi irdelenmistir. Bu degerlendirmenin sonucunda alti

kritik basar: faktoriine ulagilmistir:

1. Hizmet standardizasyonu

2. Kalite anlayis1

3. Ileri teknoloji

4. Yiiksek motivasyonlu dinamik calisanlar
5. Esnek yapilanma

6. Gilinilin sartlarina uygun mevzuat

Vizyona dayali olarak tespit edilen kritik basar1 faktorleri ile misyon dogrultusunda
olusturulan stratejik amaclar eslestirilmis kurulusun uygulayacag: stratejilerin bu
kesisim noktalarina dengeli bir bicimde dagilacak sekilde belirlenmesine ¢alisilmigtir.
HSSGM’niin birinci amaciin altinda biitiin kritik basar1 faktorlerine, ikinci amaci
altinda ilk bes kritik basar1 faktoriine, liclincii amaci altinda 1.,2, ve 4. kritik basar1
faktorlerine, dordiincii amacin altinda 3., 5., ve 6. kritik basar1 faktorlerine ve besinci

amacin altinda 2-6. kritik basar1 faktorlerine hizmet eden stratejiler gelistirilmistir.

Bu model baslangicta hedeflerin olusturulmasi icin kullamilmasi disiiniilmiistiir.
Ancak, model hedeflerin gelistirilmesinde yeterli basariy1 saglamamaktadir. Bunun
nedeni, hedeflerin stratejik amaclar ile dogrudan iligkisidir. Oysa modelin hedeflere
yonelik strateji gelistirirken daha yararhi oldugu gozlemlenmistir. Hedeflere yonelik
stratejilerde olas1 alternatifleri kritik basar1 faktorleri ve dolayisiyla vizyon
dogrultusunda se¢mek miimkiindiir. Ortaya konulan stratejiler, stratejik amaclar ve
hedeflerle olan iligkisi dolayisiyla misyona, kritik basar1 faktorleri ile olan iligkileri

dolayisiyla vizyona ayni1 anda hizmet etmektedirler.
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Sekil 16: Stratejik Amaclar ile Kritik Basar1 Faktorlerinin Eslestirilmesi

MISYON
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SA 4

SA 5

v

\

/
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NOAZIA

A 4

A 4

A 4
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KBF : Kritik Basari Faktora
SA : Stratejik Amag

2.3.3.2.4. Uygulama ve kontrol streci

Mevcut yasal diizenlemeler performans programlarim stratejik planlarin uygulama

araci olarak gormektedir. Performans programlarinda stratejik planlarda yer alan amac

ve hedefi gerceklestirecek faaliyet ve projeler yer almakta, bu faaliyet ve projeleri

yiiriitmek icin gereken yillik 6denekler belirlenmektedir.

HSSGM’nde de performans programlar1 stratejik planin uygulama araci olarak

gelistirilmistir. Maliye Bakanhg ile kurulusun ortak calismalar1 sonucunda performans

programlar1 hazirlanmistir4.

* HSSGM 2005, 2006, 2007 Performans Programlari i¢in bkz. www.hssgm.gov.tr
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HSSGM Performans Programlar1 Maliye Bakanhiginca hazirlanan Performans Esash
Biitceleme Rehberi Taslagin1 temel almaktadir. Bu rehber performans programlarinin
hazirlanmasinda “faaliyet bazli muhasebe” yaklasimini benimsemektedir (BUMKO
2004). Onceki kisimda da ele alindigi gibi faaliyet bazli maliyetlendirme, maliyetler ile
faaliyetleri iligkilendirme agisindan yararh olmakla birlikte pek cok uygulama
problemini de birlikte getirmektedir. Faaliyet bazli maliyetlendirmenin temel
problemlerinden biri olan faaliyetlerin birden fazla hedefe hizmet etmesi HSSGM
performans programinda da karsilasilan bir sorun olarak ortaya cikmaktadir. Ozellikle
genel yonetim giderlerinin hedeflerin maliyetlerine yansitilmasinda problemlerin
olustugu gozlenmektedir. Genel yonetim giderlerinin hedeflere “dagitilmasi” asir1
detayh ve stratejik nitelik tasimayan bir ayristirma calismasin gerektirmektedir. Bu
durum stratejik yonetim cercevesinde ortaya konan cabanin stratejik sorunlardan ¢ok
stratejik nitelik tasimayan faaliyetlere yonelmesine neden olmakta; giderek stratejik
yonetim silirecinin 6gelerinden ¢ok biitce siirecine doniik faaliyetlere indirgeme riskini

tasimaktadir.

Gelistirilen faaliyet ve projelerin hedefe katkis1 da dikkat edilmesi gereken bir diger
husus olarak ortaya ¢ikmaktadir. Faaliyet ve projelerin icerdigi biitiin 6geler hedeflerin
gerceklestirilmesine hizmet etmelidir. Ancak faaliyet ve projenin tanimlanmasi
asamasinda bu hedeflerin yeterince dikkate alinmamasi bazi sapmalara neden
olabilmektedir. Ornegin, HSSGM stratejik plani ile ortaya konulan hedeflerden biri
Tiirk Bogazlarindan transit gecen gemilere saglik denetimi yapilamama oranimi
diistirmektir. Bu hedefi gerceklestirebilmek icin kurulusun daha fazla motorbota
ihtiyac1 ortaya cikmaktadir. Oysa performans programinda bu hedefi gerceklestirmeye
yonelik proje ile saglik denetleme motorbotlar1 yaninda deniz ambulanslarinin alinmasi
da ongoriilmiistiir. Deniz ambulanslariin ilgili hedefe bir katkis1 bulunmamaktadir.
HSSGM 2006 Yili Performans Programina gore 2007 yilinda deniz ambulanslari igin
yapilacak olan 9 Milyon YTLlik harcama (kurulusun ilgili y1ldaki toplam harcamasinin
%16’s1) kurulusun stratejik plan ile ortaya koydugu amaclara ulasmasina katkida

bulunmayacaktir.

Performans programi is birimlerinin katilimi ile hazirlanmisgtir. Bu nedenle, stratejik
planlama ekibinin performans programi hazirligina katkis1 simirh diizeyde kalmistir.
Stratejik plan ile ortaya konulan amaclarin gerceklestirilebilmesi icin planlama ekibinin

performans programi hazirhginda da siirece dahil olmasi gerekir. iki belgenin farkh
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gruplarca hazirlanmas1 performans programinin stratejik plan1 tam olarak

yansitmasina engel oldugu gibi planin uygulama basarisim da diisiirebilir.

HSSGM'niin stratejik plani cercevesinde hazirladigi 2005 Yili Performans Programi
Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda hazirlanan ilk performans programi olma o6zelligini
tasimaktadir. Gerek bu konuda yeterli bilgi birikiminin bulunmamasi gerek veri
sorunlar1 nedeniyle performans programinin stratejik planlarin gerceklestirilmesine
yeterli katkiy1 verememesi dogal bir sonuctur. HSSGM’niin izleyen yillarda
hazirlayacagi performans programlari kurulusun bu konuda elde edecegi deneyim ile

diger kuruluglarda yapilacak uygulamalar sonucunda gelismesi beklenebilir.

Birinci bolimde de ele alindig: gibi kaynaklarin tahsisi stratejik plan uygulamasinin
bilesenlerinden sadece birisidir. Stratejik planin hayata gecirilebilmesi i¢in kaynak
tahsisini saglayan performans programi yaninda, stratejik planda yer alan amaclar
dogrultusunda yetki ve sorumluluklarin paylasimi, 6diil-ceza mekanizmalarinin
olusturulmasi, bilgi sistemlerinin gelistirilmesi gibi ¢cok sayida calismanin yapilmasi
gereklidir. HSSGM’nde stratejik planin uygulanmasi1 konusunda soz edilen diger
adimlar atilmamigtir. Bu durum stratejik planin uygulamadaki basarisini

diisiirebilecektir.

Benzer sekilde stratejik kontrol araci olarak faaliyet raporlar1 tek arac olarak
algilanmaktadir. Oysa, faaliyet raporlar1 biiyiik Olciide gecmiste kalmis bilgileri
icermekte ve yonetsel kararlarin alinmasindan cok dis denetime yonelmektedir.
Kurulus iginde stratejik plan hedeflerinden sapmalar1 zamaninda tespit edebilecek

diger mekanizmalara ihtiyag¢ vardir.

2.3.3.3. HSSGM’'nde Stratejik Planlama Silrecinin
Dederlendirilmesi

Her ne kadar uygulama siireci biitiinliyle tamamlanmis olmasa da, HSSGM’'nde
yiiriitiilen uygulama, kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin basarisini etkileyen
faktorlerin belirlenmesine katkida bulunacak bir nitelik tasimaktadir. Asagida HSSGM
stratejik planlama siirecinden yola cikilarak kamu kuruluslarinda stratejik planlama
girisimini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyebilecek unsurlar konusunda genel

¢ikarsamalarda bulunulmaktadir.

105



HSSGM orneginde dikkati ceken bir zorluk, misyonun belirginligi konusundadir.
Misyonun belirginlesmesinin 6niinde yatan ii¢ ana sorun goriilmektedir. Ilk ve en genel
sorun sadece HSSGM'nii degil diger kuruluslar1 da benzer bigcimde etkileyecek olan
kamu yonetiminin biitlinlinii diizenlemeyi amaclayan yasal metinlerden kaynaklanan
belirsizliklerdir. Bu belirsizligin daha da derinlesmesi Kamu YoOnetimi Temel
Kanununda somutlagsan reform girisimi ile olmustur. Uzun siire giindemde kalan ve
cikacagl beklentisi yaratilan kanunda kurulusun tasra tegkilatinin yerel yonetimlere
devri giindeme gelmistir. Ancak bu devrin gerceklesip gerceklesmeyecegi belirsiz
kaldigindan gerek HSSGM niin gerek diger kuruluslarin stratejik planlama calismalari
olumsuz yonde etkilenmistir. Bu belirsizlik kuruluslarin stratejik planlarinin temel
kararlarimi almalarimi giiclestirmis, kuruluslar1 varsayimlarda bulunmaya zorlamistir.
Misyon gibi stratejik planin temelini olusturan bir asamada varsayimlara dayanmak

zorunda kalmak stratejik planin uygulanabilirlik riskini artirmistir.

Misyon belirsizligine yol acan ikinci ve iiciincii neden ise HSSGM'ne 6zgiidiir. ikinci
neden HSSGM’niin kurulus kanununun bulunmamasidir. Kurulus kanununun
bulunmamasi stratejik planlama calismalarinda hareket noktasinin olmamasi anlamina
gelmektedir. Bu durumda stratejik plan hazirlanirken kurulus kanunu disindaki
diizenlemeler esas alinmak zorunda kalinmistir. Bu tiir dolayh referanslar, dogasi
geregi, kurulus kanununa gore daha celigkili ve belirsiz bir ortam yaratmaktadir.
HSSGM orneginden kamu kurumlarinin kurulus kanunlarinin olmamasi ya da kurulug
kanunlarinda varolus nedenlerinin iyi tanimlanmamasi durumunun stratejik plan

calismalarini olumsuz etkileyecegi soylenebilir.

Ikinci nedenle de iligkili iiciincii neden referans alinan diizenlemelerde HSSGM’ne hem
ulusal hem de uluslararas1 diizeyde gorevler verilmis olmasidir. Bu iki grup gorev
zaman zaman birbiriyle celismektedir. Ulusal ve uluslararas1 gorev celigkisinin AB’ye
uyum siireci ile birlikte HSSGM disindaki kamu kuruluslarinda da yasanmasi
muhtemeldir. Ornegin, DPT’nin AB’ye uyum siirecinin geregi olarak kendi biinyesinde
olusturdugu Avrupa Birligi Egitim ve Genclik Programlari Merkezi Baskanhiginin
(Ulusal Ajans) getirdigi gorevler ile DPT'nin ana islevi olan planlama iglevi ile ne

derecede ortiistligii tartismalidir.
HSSGM'niin goérece kiiciik bir orgiit olmasi calismalar1 kolaylastirmistir. Ic

etkilesenlerle iletisim saglama, stratejik planlama ekibinin kendi i¢inde ve orgiit igi

yatay ve dikey etkilesim kanallarimin daha kolay olusturulmasi ve kullanilmasi,
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farkindalik yaratilmasi ve ikna edilmesi gereken Kkisilerin gorece daha az olmasi
planlama siirecini hem hizlandirmis hem de kolaylastirmistir. Bu durum sonuc odakl
ve somut ciktilara dayanan bir calisma yapilmasina olanak saglamistir. HSSGM
ornegine tersinden bakildiginda, biiyiik oOlcekli kamu kuruluslarimin o6zellikle ic
etkilesenlere ulasma, orgiit ici yatay ve dikey iletisim kanallar1 olusturma, farkindalk
ve sahiplenme yaratma konusunda giicliiklerle karsilasabilecegi ve bu nedenle bunlara

yonelik somut mekanizmalar kurgulamalarinin yararh olacag: sdylenebilir.

Stratejik planlama siirecinin en kritik asamalarindan birisi, stratejik tercih
seceneklerinin olusturulmasi ve bu seceneklerden birisinin tercih edilmesidir.
HSSGM’nde secilen model secenek iiretmeyi kolaylastirmis ve oldukca genis
sayilabilecek bir alternatifler seti olusturmustur. Ancak, bu segenekler arasinda tercihte
bulunmak konusunda ciddi sikintilar yasandig1 gozlenmektedir. Bu sikintilarin temel
kaynaginin siyasal-yonetsel (biirokratik) sorumluluk alanlarinin netlesmemis olmasi
oldugu disiiniilmektedir. Zaman zaman tercihlerin stratejik planlama ekibi, st
yonetim ve siyasal sorumlu iicliisiinden hangisi tarafindan yapilacagi konusunda
tereddiitler olusmaktadir. Kamu kuruluslarin pek ¢cogunda goriilebilecek bu sorun iki
nedenle daha da agirlasmaktadir. Ilk neden, HSSGM'niin de dahil oldugu bagh-ilgili
kurulus statiisiidiir. Bu durumda yukaridaki ii¢lii yapiya bakanlik biirokrasisi de
eklenmekte, dortlii bir yap1 olusmaktadir. Daha yaygin ikinci neden ise, uygulanan
modelde siyasal sorumlu (bakan) ile stratejik plan hazirlama siirecinde bir ortak karar
ya da iletisim mekanizmasinin kurulmamis olmasidir. Bakan stratejik planlama
siirecine planin hazirlama asamasinin sonunda, onay yoluyla dahil olmaktadir.
Stratejik alternatiflerden birini se¢cme konusunda kurumsal bir mekanizma
bulunmamaktadir. Biitiin bu yap1 stratejik konularda riskli kararlar almaktan
kacinmaya, herkesce kabulii miimkiin ancak stratejik niteligi daha az olan kararlar

alinmasi ile sonuclanmaktadir.

Belli bir stireklilige sahip, kiiciik ve kendi iginde uyumlu bir stratejik planlama ekibinin
stratejik planlama caligmalarini kolaylastirma ve hizlandirma gibi olumlu bir etkisi
HSSGM’nde gozlenmistir. Ancak bu durumun bazi olumsuz yansimalari da olmustur.
Ekibin siirekliligi ve uyumlulugu aykir1 ve yaratici goriisler ortaya ¢ikmasina engel
olabilmektedir. Diger bir sorun da, calismalarin kurulusun degil stratejik planlama
ekibinin c¢alismalariymis gibi bir algi olusmasmma ve kuruma yeterince niifuz

edilememesine yol a¢cmasidir. Bu sorunun ozellikle stratejik planin uygulanmasi
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asamasinda sahiplenme eksikligi nedeniyle ciddi bir risk olusturabilecegi

diistiniilmektedir.

HSSGM stratejik planlama siirecinde de SWOT analizi temel analiz yontemi olarak
kullanilmistir. Bu yontem katihmciligin saglanmasi, farkh fikir ve diislincelerin ortaya
cikartilabilmesi acgisindan faydalh olmakla birlikte, HSSGM uygulamasi c¢esitli
yazarlarin dikkat cektigi pek cok problemin de uygulamada yasanmasina neden
olmustur. Asir1 genellemeler, goriislerin verilerle desteklenmemesi, icsel-dissal
ayriminin netlesmemesi, icsel faktorlere yogunlagsma gibi sorunlar HSSGM’nde de
yasanmistir. Bu sorunlar1 gidermek icin HSSGM’nde SWOT yaninda stratejik konular
yaklasimi1 da uygulanmistir. Bu yaklasimla incelenen sorun alam azaltilarak inceleme
derinligi ve kalitesinde bir artis saglanmistir. Stratejik konular yaklagiminin bir diger
yarar1 da analizler ile elde edilen sonuclar arasinda bag kurulmasmna yardimei
olmasidir. SWOT konusunda yasanan sorunlarin diger kamu kuruluslarinda da
yasanabilecegini varsaymak gercek¢i bir yaklasim olacaktir. Bu nedenle, stratejik
planlama uygulamasinin basaril olabilmesi i¢cin SWOT analizinin HSSGM'nde yapildig1
gibi stratejik konular yaklasimi gibi daha derinlemesine incelemeye olanak veren

yontemlerle desteklenmesi uygun olacaktir.

Tiirk kamu yonetiminde genel olarak yakinma konusu olan yeterli ve uygun veri
eksikligi HSSGM  stratejik planlama calismalarinda da yasanmigtir. Kurulug
faaliyetlerine, kullanicilara, hizmet cesitlerine, cografi farklihklara, miisteri
memnuniyetine vs. iligkin yeterli ve uygun veri eksikligi nedeniyle bir yandan yeterli
diizeyde analiz yapilamamakta, 6te yandan da karsilastirma igin bir referans noktasi
gelistirilememektedir. Ozellikle performans olciilmesi gibi alanlarda gelismeyi
degerlendirebilmek ve karsilagtirma yapabilmek icin saglikh veriye ihtiyag
bulunmaktadir. Veri sorununu gidermek icin uygun verinin gelistirilmesi iizerinde
durulmali, eldeki veriye uygun analizler yapmak gibi kolay ama yanls yollara
sapilmamalidir. HSSGM dahil tiim kamu kuruluslarinin ilk stratejik planlarinin

kapsadigi donemdeki 6nemli bir faaliyet alani uygun ve yeterli veri iiretimi olmalidir.

HSSGM’nde stratejik planin en 6nemli bilesenini etkilesen analizi olusturmustur.
HSSGM’nde stratejik planlama ekibi iiyelerine gore stratejik planlama siirecinin en
ogretici ve planin hangi amaclara hizmet etmesi gerektigi konusunda en fazla bilgiyi
saglayan analiz olmustur. Ancak, etkilesen analizi zaman alic1 bir siirectir. Nitekim,

HSSGM gibi gorece kiigiik Olgekli bir kurumda dahi etkilesen analizi konusunda
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karsilasilan temel giicliik etkilesenlerin c¢oklugu nedeniyle biitiin etkilesenlerle
goriismeye yeterli kaynak ve zamanin ayrilamamasidir. Bu cercevede stratejik
planlamanin basarisi i¢cin kamu kuruluslarinin hazirhik yaparken etkilesen analizine
gerekli zaman ve kaynagl ayirmalar1 ve goriisiilecek etkilesen listesini oOncelikler

dogrultusunda olusturmalar biiyiik 6nem tagimaktadir.

Stratejik planin hazirlanmas1 ve uygulamaya gecirilmesi stratejik yonetim siirecinin
ayrilmaz parcalaridir. Tirkiye’de stratejik planlama hazirlama siirecini merkezde
yonlendiren kurulus DPT’dir. Stratejik planlama uygulamasi ise biiyiik Olciide
performans esasli biitgelemeye baglanmistir. Performans esashi biitgelemenin
merkezden yonlendiricisi ise Maliye Bakanligidir. Her ne kadar bu iki asama ayrilmaz
bir biitiiniin parcalar1 olsa da, uygulamada bu asamalarin yeterince
biitiinlestirilemedigi HSSGM oOrneginde goriilmiistiir. Stratejik planlama hazirlik siireci
ile performans programi hazirhg birbirinden farkli gruplarca ve birbirinden farkh
anlayisla ylirtitiilmiistiir. Stratejik plan-biitce biitlinliigiiniin saglanmas1 uygulamanin
basarisi agisindan 6nemli bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Biitce baglaminda dile
getirilmesi gereken diger bir konu da esnekliktir. Kamu kuruluslarinda stratejik
yonetime gecis calismalarin gerisinde yatan onemli bir diisiince kamu kuruluslariin
yonetsel esnekliklerini arttirarak politika olusturma ve uygulama kapasitelerini
giiclendirmektir. HSSGM o6rnegi uygulamada kamu idarelerinin gerek biitce gerekse

insan kaynaklar1 konusunda yeterli esneklige sahip olmadigini gostermektedir.

HSSGM ornegi stratejik planlama uygulamasinin basarisi i¢in isteklilik-sahiplenmenin
onemine yapilan vurguyu dogrulamaktadir. Ancak burada kritik olan siirecin basinda
yaratilacak isteklilik degil, tiim siire¢c boyunca siirdiiriilebilecek bir isteklilik diizeyidir.
Zor olan baslangicta anlik bir isteklilik-sahiplenme duygusu yaratmak degil, bunu
siirdiirebilmektir. HSSGM’ niin basarisinda bu isteklilik-sahiplenmenin siire¢ sonuna

kadar siirdiiriilmesi 6nemli rol oynamistir.

Kamu kuruluslar icin stratejik planlama kilavuzu ile 6ngoriilen stratejik planlama
modelinin HSSGM’nde uygulanmas1 bicimsel stratejik planlarin niteligi konusunda
yapilan tartismalara 1sik tutabilecek sonuclar ortaya koymaktadir. lgili boliimde
aciklandig lizere, bicimsel stratejik planlarin strateji gelistirmekten ziyade mevcut
stratejileri uygulamaya doniik stratejik programlar olusturulmasina yarayacag ileri
stiriilmektedir (Mintzberg 1994:333). Bu savin kurulus diizeyinde gecerliligi oldugu

soylenebilirse de, amag ve hedefler diizeyinde gecersiz oldugu gozlenmistir. Gergekten
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de kurulusun yoniinii degistirmeye doniik biiyiik kapsamli temel stratejik tercihlerin
stratejik planlama siirecinde olusmadigl gozlenmistir. Zaten uygulanan bicimsel
stratejik planlama modelinden bu tiir koklii doniistim islevi beklemek dogru degildir.
Amag ve hedefler diizeyinde ise, ilgili ama¢ ve hedefe ulagsmak icin izlenebilecek
stratejiler gelistirme konusunda bicimsel stratejik planlama modelinin islevsel oldugu
goriilmiistiir. HSSGM uygulamasinda amag¢ ve hedefler diizeyinde yeterli strateji
secenekleri iiretilebilmistir. Dolayisiyla kamuda stratejik planlama uygulanmasi
degerlendirilirken modelin bu o0zelligi dikkate alinmali ve strateji olusturmaya doniik

beklentiler amag ve hedef diizeyinde sekillendirilmelidir.
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3. KAMUDA STRATEJIK PLANLAMAYI
KURULUS DUZEYINDE ETKILEYEN
ETMENLERIN ANALiZi

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Onceki boliimde Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik planlamay1 temel alan kamu
reform siirecleri ve bunlarin sonucunda sekillenen stratejik planlamaya iliskin genel
tasarim tartisilmistir. Kamu yonetimi ve kamu mali yonetimindeki genel kapsamdaki
tercih ve uygulamalar, secilen stratejik yonetim modeli ve bu modelin kamu
kuruluslarinda uygulanmasina yonelik mevzuat tiim kamu kuruluslarinin stratejik

yonetim stirecindeki basarisimi etkilemektedir.

Kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin basar1 sansini degerlendirebilmek icin
kamu yonetiminde genel uygulamalarin degerlendirilmesi tek basina yeterli degildir.
Genel kamu yonetimi diizeyinde alinan kararlar ve yapilan uygulamalar kurulus
diizeyinde stratejik planlamanin basarisi icin 6nem arz etmekle birlikte, kurulus
diizeyindeki baz1 faktorlerin de kuruluslarin stratejik planlama konusundaki
basarilarinda belirleyici olacaktir. Stratejik yonetimin hayata gecirilme siirecinde,
kuruluglarin hangi 6zelliklerinin stratejik yonetim siirecinin hangi asamasinda siireci
ne sekilde etkileyeceginin ortaya konulmasi, kuruluslarin bu siirecte
karsilasabilecekleri sorunlar1 6nceden gorebilmelerini saglar. Uygulamaya gecilmeden
eksikliklerin giderilmesi, egitim ve damismanhk gibi ihtiyaclarin belirlenmesi,
calismalar1 engelleyebilecek unsurlarin belirlenmesi stratejik yonetim calismalarinin

amacina ulasmasinda 6nemli rol oynayacaktir.

3.2. YAZIN TARAMASI

Stratejik planlamanin gerek oOrgiitiin strateji olusturma siirecine gerek kurumsal
etkenlige katkisi kavramsal diizeyde sikhkla tartisimustir. Ozellikle Mintzberg'in
bigimsel stratejik planlama yaklasimina getirdigi elestiriler {izerine devam eden

tartismalar bu konuda calisan arastirmacilar1 stratejik planlamanin yararh olup
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olmadigr konusunda ikiye bolmiistiir. Stratejik planlamanin genel olarak strateji
gelistirmede yararli bir yontem olup olmadigina iligkin bu tartismalar birinci boliimde
genis bir bicimde ele alinmigtir. Calismamizin bu boliimiinde amaci etkili bir stratejik
planlama siirecini etkileyen unsurlar tespit etmek oldugu icin stratejik planlamanin
genel olarak basarisindan ziyade siireci etkileyen etmenleri ortaya koyan yazini
incelemektir. Odak noktasi1 kamu kuruluslar1 oldugu i¢in kamu kuruluslarinin stratejik

planlama siireclerini etkileyen etmenler genel etmenlerin yani sira ayrica incelenmistir.

3.2.1.Stratejik Planlamanin Basarisini Belirlemeye Yénelik Modeller ve
Kullandiklari Degiskenler

Boal ve Bryson’a (1987) gore, stratejik planlama siirecini degerlendirebilmek i¢in ii¢
temel unsur dikkate alinmalidir: baglam (context), siire¢ (process) ve sonu¢ (outcome).
Bu unsurlar arasindaki iligkiler degerlendirilerek dort ayr1 model olusturulabilir (Sekil
17). Birinci modelde stratejik planlamanin baglami (kurulusun icinde bulundugu i¢ ve
dis sartlar) kurulusun yonetim ve stratejik planlama siirecini (iletisim, amac belirleme,
danismanlik ve teknik destek vb.) bicimlendirir. Belirlenen siirecler ise stratejik
planlamanin sonuclar1 (planin basarisi, 6grenme etkisi) iizerinde etkilidir. Bu modelde
baglam degiskenleri sonuclar iizerinde dogrudan etkili degildir. Ikinci model ise baglam
degiskenleri ile siire¢ degiskenlerinin birbirinden bagimsiz olarak sonuclar iizerinde
oldugunu ifade eder. Uciincii model baglam etmenlerinin sonuclari etkiledigini, siirecin
ise baglamin sonuca etkisini kolaylastirdigini 6ne siirer. Son modelde baglam ve siire¢
degiskenleri karsilikhi bir etkilesimle sonuclar iizerinde etkili olurlar. Bu modeller her
ne kadar birbirlerini digslayan modeller olmasa da, Boal ve Bryson’un ¢alismasi birinci
modelin daha gecerli bir model oldugunu gostermektedir. Ayn1 modeli proje planlamasi
iizerinde uygulayan bir diger calisma da baglam degiskenlerinin sonuclara siirec
degiskenleri araciligiyla etki ettigini gostermektedir (Bryson ve Bromiley 1993).

Siireclerin sonuclara etkisi ise dogrudandir.
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Sekil 17: Baglam-Siirec-Sonuc Degiskenleri Arasindaki iliski Modelleri
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Kaynak: Boal ve Bryson (1987:213)

Boal ve Bryson'in modeli test etmek i¢in kullandig1 baglam degiskenleri icinde 6nemli
yeri stratejik planin hazirlanmasi ve uygulanmasi icin ayrilan biitge, zaman ve
calisanlarin sayis1 gibi kaynaklar tutmaktadir. Demografik degisimler ve siirece dahil
olan gruplarin sayisi1 da baglam degiskenleri icinde yer almaktadir. Siirec degiskenleri
ise amac belirleme, iletisim, catisma ve catisma ¢6zme ile danismanlik ve teknik destek
basliklar altinda gruplandirilmistir. Sonuc degiskenleri olarak etkililik, 6grenme etkisi,

sonuclardan tatmin olma ve planlama becerisin gelisimi gosterilmistir.

Bu modelde belirlenen siire¢ degiskenlerinin bazilarinin ayni zamanda baglam

degiskeni olarak da ele alinabilecegi diisiiniilmektedir. Ornegin, iletisimin sikhg ve
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niteligi stratejik planlama stireci icinde bir siire¢ degiskeni iken kurulusun genel olarak

sahip oldugu iletisim altyapisi ve kiiltiirii bir baglam degiskeni olarak ele alinabilir.

Ramanujam ve Venkatraman’in Boal ve Bryson ile ayni yi1l (1987) ve aym dergide
(Strategic Management Journal) yayinlanan makalesinde de ii¢ grup degiskene yer
verilmektedir (Sekil 18). Baglam boyutlari, sistem tasarimi boyutlar1 ve etkenlik
boyutlar1 olarak adlandirilan degisken gruplar1 Boal ve Bryson’un yukarida aciklanan
modelleri ile biiyiik benzerlik gostermektedir. Ancak, Ramanujam ve Venkatraman’in
calismasinda bu boyutlarin birbiri ile etkilesimi aciklanmaya caligilmamig, bu

etkilesimin karmasik bir nitelik tasidig1 belirtilmistir.

Sekil 18: Planlama Etkililigi ile Planlama Sistemi Boyutlar1 Arasindaki
Iliski Modeli

BAGLAM BOYUTLARI
[Planlama igin ayrilan]
Kaynaklar
Direng

ETKILILIK BOYUTLARI
- Sistem yetkinligi
- Amaglari gergeklestirme
- Goreli rekabetgi
performans

SISTEM TASARIMI
BOYUTLARI

- Ic

- Dis

- Islevler
Teknikler

Kaynak: Ramanujam ve Venkatraman (1987)

Her ne kadar iki model birbirleri ile benzegse de boyutlar altinda gruplanan degiskenler
birbirlerinden farklilik gostermektedir. Ramanujam ve Venkatraman baglam
boyutunda stratejik planlamaya ayrilan kaynaklarin yaninda planlamaya olan direnci
bir degisken olarak almistir. Orgiitiin olusturdugu ic kapasite, gecmis performansi gibi
kurulus ici degiskenler; ekonomik kosullar, teknolojik gelismeler, yasal diizenlemeler
gibi digsal degiskenler; pazarlama, finansman gibi islevler ve kurulusun kullanmakta
oldugu etkilesen analizi, proje yonetimi gibi teknikler sistem tasarimi boyutu ile dikkate

alinmistir. Stratejik planlamanin etkililiginin Ol¢lilmesi icin ise Orgilitliin stratejiyi
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kullanma yetenegi, uzun ve kisa vadeli hedeflerine ulasip ulasmadig1 ve rekabetci

iistlinliik saglayip saglayamadigi degerlendirilmistir.

Stratejik planlamay: etkileyen unsurlar1 degerlendiren bu kapsayict modeller yaninda,
gerek ozel sektor gerek kamu orgilitlerinde orgiitiin biiyiikliigi ve yapisi ile stratejik
planlama siirecinin tasarimi ve basaris1 arasinda iligki siklikla incelenmistir. Kiiciik
Olcekli orgiitler ile biiyiik oOlcekli oOrgiitler arasinda stratejik planlama yontemini
kullamim sekilleri, bu yontemden beklentileri ve yontemi uygulayarak elde
edebilecekleri basar1 arasinda farkliiklar olusabilir. Orgiitiin iirettigi mal ve hizmet

cesitliligi, cografi dagilimi, 6rgiit semasi gibi unsurlarla da benzer bir iliski beklenebilir.

Genel olarak, orgiit biiytikligi arttikca esgiidiim ve biitiinlestirme ihtiyac1 artar
(Kukalis 1989:568). Biiyiik orgiitlerde orgiitsel tutum daha kati, ongoriilebilir ve
esneklikten uzaktir (Jennings 2000:331). Kiiciik orgiitlerde iletisim ve esgiidiim gorece
olarak daha basittir. Orgiit biiyiikliigii arttikca daha cok calisan ve yoneticinin iletisimi
ve esgiidiimii gerekli hale gelir. Stratejik planlama yogun iletisim ve esgiidiimii
gerektiren bir faaliyet oldugundan orgiit biiylikliigiiniin siireci zorlastirir. Bu nedenle
orgiit biiyiikligline gore planlama sisteminin yapisi ve kapsaminin degismesi
beklenebilir (Kukalis 1989:568).

Ingiltere’de 48 firma iizerinde yapilan calismada strateji ile firma biiyiikliigii arasinda
iliski bulunamamustir (Grinyer vd. 1980). Ancak, daha sonra 40 Ingiliz elektrik
mithendisligi firmasi ilizerinde yiiriitiilen calismada, strateji ile oOrgiitsel yapinin
iliskisinin orgiit biiyiikliigii ile aciklanabilecegini gostermektedir (Grinyer ve Yasai-
Ardekani 1981). Orgiit biiyiikliigii ile stratejik planlamanin niteligi arasinda iliskiyi
sorgulayan calismalar da mevcuttur. Fredrickson ve Iaquinto (1997) tarafindan iki ayr1
endiistri kolunda yapilan arastirma orgiit biiytikliigii ile stratejik planin kapsayicilig ve
iist yonetimin siirece katihmi arasinda pozitif bir iligki tespit etmistir. Ancak, biiylik
orgiitlerde iist yonetim takiminin stratejik planin kapsayiciligi konusunda fikir birligi

saglamalar1 daha giictiir (Iaquinto ve Fredrickson 1997).

Orgiit biiyiikliigiiniin yam sira genel olarak organizasyon yapisi ile strateji arasidaki
iliskinin arastirllmasina yonelik calismalar Chandler ile baslar (1962). Rumelt (1974)
istatistiksel yontemlerle iiriin cesitlendirme stratejisi ile orgiit yapis1 arasindaki iligki

tespit etmistir. Bu tespiti dogrulayan baska ampirik calismalar da vardir (Grinyer ve
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Yasai-Ardekani 1981). Beitler'e (2003:107) gore, organizasyon yapisi ile strateji

birbirine uyumlu olmahdir.

Diger yandan, orgiitiin yapisi ile stratejik planlama siirecinin tasarimi arasinda bir
iliskiden s6z etmek de miimkiindiir. Koteen’e (1997:73) gore orgiitiin yapisi; orgiitiin
biiytikliigii, icinde bulunan cevrenin karigikligi, onceki planlama ve performans
biitceleme deneyimleri, yonetim stili ve maliyetlerle birlikte stratejik planlama

siirecinin tasarimi tizerinde belirleyici rol oynar.

3.2.2.Kamusallik

“Stratejik planlama 0zel sektor kuruluslar icin gelistirilmis bir yontemdir.” Gerek
Tiirkiye’de gerek kamuda stratejik yonetim yaklasimimi benimsemis ya da
benimsemekte olan diger iilkelerde siklikla dile getirilen bir soylemdir. Bu ifadenin
altinda iki ima yatmaktadir. Bunlardan ilki, olumsuz bir bakis agisiyla, 6zel sektor igin
gelistirilmis bu aracin kamu kuruluslarinda basarili olmayacag fikrini 6ne stirer.
Ikincisi ise, daha olumlu bir bakis acisiyla, kamu kuruluslarinda 6zel sektor icin
gelistirilmis bu araci kullanirken kamu kuruluslarinin 6zelliklerine ve kendilerine ait
kosullar dikkate almak gerektigini ima eder. Bu yaklasimlardan ilk belirtilen olumsuz
bakis acisim gecersiz kilacak iilke uygulamalari mevcuttur. Ornegin ABD’de kamu
kuruluslarinda stratejik planlama uygulamasi ile 6nemli basarilar elde edilmistir (GAO
2004, Berry ve Wechsler 1995). Ulkemizde kamuda stratejik planlama uygulamasinin
yeni olmasi nedeniyle kamu kuruluslarinda etkenlik, etkililik, hesap verilebilirlik,
katihmcilik gibi amaclara ulagihp ulasilmadigina iliskin yeterli bilgi bulunmamakla
birlikte kuruluslarda stratejik planin hazirlanabilecegine dair bilgiler mevcuttur. Bir
ornegi ikinci boliimde incelenen DPT tarafindan yiiriitiilmiis bulunan pilot stratejik
planlama calismalar1 kamu kuruluslarinin stratejik plan hazrlayabileceklerini
gostermistir. Bu nedenle “Stratejik planlamanin 6zel sektor kuruluslar igin gelistirilmis
bir yontem” olmasi ifadesini daha olumlu bir bakis sunan “kuruluslarin kamu kurulusu
olmaktan kaynaklanan ozellikleri nedeniyle stratejik planlama yapilirken ve

uygulanirken dikkat edilmesi gerekenler” tizerine durulacaktir.

Kamu yonetimi yazininda kamu orgiitleri ile 6zel sektor orgiitlerinin farklhiliklarim (ve
benzerliklerini) inceleyen cok sayida ¢calisma bulunmaktadir. Bu calismalar1 kamusallik
(publicness) bashgi altinda toplamak miimkiindiir. Kamusallik, orgiitlerin politik

giiclerden etkilenme derecesi olarak tanimlanabilir (Bozeman 1987:xi). Yani orgiitlerin
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piyasa kosullarindan cok politik giiclerden etkilenmesi, 6zel sektor orgiitleri ile kamu
orgiitlerini birbirinden farkli kilar. Bu alanda yapilan calismalar1 iki kategoride
toplamak miimkiindiir: Geleneksel yaklasim ve boyutlu yaklasim (Coursey ve Bozeman
1990, Bozeman ve Bretschneider 1994). Geleneksel yaklasimda kamu orgiitleri ile 6zel
sektor oOrgiitlerini birbirinden ayirt eden husus sahiplik yapisidir. Kamu 6rgiitlerinin
sahibi devlettir. Boyutlu yaklasima gore ise orgiitler farkli boyutlarda farkli derecede
kamusaldirlar. Orgiitiin sahipligi 6zel sektor kuruluslar ile kamu kuruluslarim
birbirinden ayiran tek etmen degildir. “Biitiin orgiitler [belli bir oranda] kamusaldir”

(Bozeman 1987).

Geleneksel yaklasimla, orgiitiin sahipliginden dolayr kamu kuruluslar ile 6zel sektor
kuruluslar1 arasinda temel ayrimlar vardir ve kamu kuruluslarinin stratejik yonetim
siireclerindeki farkliliklar1 anlayabilmek i¢in bu ayrimlar1 bilmek gerekir (Ring ve
Perry 1985). Kamu orgiitleri ile 6zel orgiitler arasindaki farklar ti¢ temel baslik altinda
ele alinabilir: Cevresel faktorler, orgiit-cevre etkilesimi ile orgiitsel siirecler (Rainey

2003:75-76, Nutt ve Backoff 1992:27-30).

Cevresel Faktorler: Kamu orgiitleri kendi disindaki birtakim c¢evresel etmenlerin
daha fazla etkisi altindadirlar. Kamu kesiminde iiretilen ciktilar icin ozel sektor
kuruluslarminki gibi ekonomik piyasalar bulunmamaktadir. Dolayisiyla, maliyetlerin
diisiiriilmesi, isletme etkenliginin ve etkili performansin saglanmasi icin daha az
giidiileyici mevcuttur. Keza, yonetsel kararlarda kullanilacak fiyatlar, kar, pazar pay
gibi gosterge ve bilgiler daha azdir. Kamu kuruluglarinin finansmani ¢cogunlukla kamu
O0deneklerinden saglandigi icin kaynak tahsisi etkenligi de diismektedir. Miisteri
tercihleri kamu hizmetlerine daha zayif olarak yansimakta, arzin talebi karsilama orani

diisiik olmaktadir.

Diger yandan, kamu kuruluslarinin faaliyetleri daha fazla yasal diizenleme ile
kisitlanmistir. Yoneticilerin karar verme esnekligi o6zel sektor kuruluslarina gore daha
azdir. Politik pazarliklar ve lobicilik, kamuoyu, ilgi gruplar gibi dis politik etkiler

kurulus yonetiminde 6nemli 6lciide etkilidir.

Orgiit-Cevre Etkilesimi: Kamu faaliyetleri cogu zaman zorlayici, monopol &zelligi
gosteren ya da kacimilmaz faaliyetlerdir. Kamu hizmetlerinin kullanimi ve finansmani

genellikle yasal bir zorunluluktur. Bu nedenle, kamu yoneticileri daha fazla kamuoyu
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gozetimi altindadir. Yine ayni nedenle adalet, diiriistliik, agiklik ve hesap verebilme gibi

beklentileri karsilamalar1 gerekmektedir.

Kamu kuruluslariin faaliyetleri 6nemli dissalliklar olusturur. Bu anlamda faaliyetleri

olusturduklar digsalliklarla birlikte degerlendirmek gerekir.

Orgiitsel Siirecler: Kamu orgiitlerinde amaclar daha fazla sayida, belirsiz ve
birbirleri ile catisan ozellikler gosterebilmektedir. Ozel sektor orgiitlerinde amaclar
daha belirgindir. Karhhk, biiylime, rekabet edebilirlik gibi amaclar ozel sektor
kuruluslarini yonlendirirler. Kamu orgiitleri ise daha iyi yasam kosullari, sosyal adalet
gibi daha deger iceren amagclara hizmet etmek durumundadirlar. Bu durumda 6zel
sektorlin ¢iktilar1 bir deger olarak algilanirken kamu sektoriinde sonuglar 6nemlidir
(Alford 2001:5-6). Sonuglara yonelik performans kriterlerinin belirlenmesi ve

oOlciilmesi ise ¢iktilara gore daha giictiir.

Kamu kurulus yoneticilerinin konumu da o0zel sektor orgiitlerinden farklilik
gosterebilir. Kamu yoneticileri yetkiyi paylasmak konusunda daha az goniilliidiirler.
Secimler ve politik iligskiler dolayisiyla tepe yoneticilerinin degisme siklig1 6zel sektore

gore daha fazladir. Bu durum uzun vadeli planlarin uygulanma ihtimalini azaltabilir.

Kamu orgiitlerinin daha fazla kirtasiyecilik ile karsi karsiya oldugu iddia edilmektedir.
Bu konudaki ampirik calismalarin bazilar1 bu goriisii desteklerken, bazilar
desteklememektedir. Digsal etkiler kamu orgiitlerinin stratejik karar alma siireclerini
daha fazla etkilemektedir.

Kamu cahisanlar1 performans ile odiil sistemlerinin baginin daha zayif oldugunu
diistinmektedirler. Kamu calisanlar1 ve kamu orgiitlerinin daha az etkin calistigi
yoniindeki genel kanaati destekleyen calismalar olmakla birlikte, bu tezin gecerli

olmadigini ortaya koyan calismalar da mevcuttur.

Rainey’in (2003) yiiriitiilmiis diger calismalar1 degerlendirerek ortaya koydugu kamu-
o0zel farki yapisinda varsayimlara ve algilamalara dayanan sonuclar mevcuttur. Kamu
orgiitlerinde kirtasiyeciligin daha fazla olmasi, kamu ¢alisanlarinin performansinin
daha diisiik olmasi, kamuda yetki paylasiminin daha sorunlu olmas1 gibi
degerlendirmeler cogunlukla varsayimlara dayanmaktadir. Yapilan ampirik calismalar

da genellikle algilamalar1 degerlendiren calismalardir. Bu nedenle o6zellikle orgiitsel
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roller, yapilar ve siirecler konusundaki degerlendirmelere ihtiyath yaklasmak gereklidir

(Perry ve Rainey 1988:182).

Geleneksel yaklasimin kamu kuruluslar ile 6zel sektor kuruluslar: arasindaki farklar:
sahiplik yapisina gore degerlendirmesi basit ve kolay kullanilabilir bir bakis agisi getirse
de orgiitlerin kamusallik acisindan farkhihiklarim goz ardi etmektedir. Ozellikle yari
kamusal devlet girisimlerinin ortaya c¢ikisi1 ve kamu orgiitlerinin 6zel sektor yonetim
araclarmi kullanmas: ile kamu orgiitleri ile 0zel orgiitler arasindaki fark giderek
“asinmakta”dir (Hague 2001, Antonsen ve Jorgensen 1997). “Kamusallik orgiitiin yasal
durumundan bagimsiz ise, baz1 kamu kuruluslarinin digerlerinden ‘daha fazla kamusal’
baz1 6zel sektor kuruluslarinin digerlerinden ‘daha fazla 6zel’ oldugu diisiiniilebilir. Baz
acilardan kimi 6zel sektor kuruluslar: kimi kamu kuruluslarindan “daha fazla kamusal’

olabilirler” (Bozeman ve Bretschneider 1994:200).

Bozeman'in (1987) boyutlu yaklagimi kamusalligi orgiitiin dis politik giiclerden
etkilenme derecesi olarak goriir. Orgiitlerin ‘6zelligini’ belirleyen etmen ise ekonomik
etkilerdir. Piyasada olusan ekonomik etkiler 6zel sektor kuruluglarinin davraniglarina
yon verirler. Bu durumda orgiitlerin politik ve ekonomik giiclerden etkilenme
derecesine gore orgiitlerin kamusallig1 belirlenebilir (Sekil 19). Sahibi tarafindan
yonetilen firmalar en az kamusal orgiitlerken finansmani devlet tarafindan saglanan
geleneksel kamu kuruluslar en fazla kamusal orgiitlerdir. KiT’ler, profesyonel olarak
yonetilen sirketler, iiniversiteler, kar amaci giitmeyen orgiitler kamusallik acisindan bu

iki ucun arasinda yer alirlar.
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Sekil 19: Kamusallik Izgarasi

Ekonomik
Gug
Sahibi
Tarafindan
Yonetilen
Firmalar
Profesyonel Kamu-Ozel
Ydnetilen Ar-Ge
Firmalar Isbirligi
Sirketler Arastirma
Universiteleri
Kamu Isleri
Yiklenicileri
Kar Kamu
Gltmeyen Destekli
Orgitler Girisimler
Profesyonel Kamu
Orgitler Girisimleri
Kagik Geleneksel
Gonullu Kamu POI|t|k
Kuruluslar Kuruluslar .

Kaynak: Bozeman 1987:95

Glg

Ayn tipteki orgiitler de kamusallik acgisindan birbirlerinden farklilik gosterebilirler.

Ornegin, finansmam devlet tarafindan saglanan kamu kuruluslarmin kamusallik

derecesi birbirleriyle ayn1 olmayabilir. Bozeman (1984) orgiitlerin kamusalligini ortaya

koyabilmek icin dort siireci ele almaktadir. Kaynak tahsisi, orgiitiin kurulma ve

kapatilma, yapilanma ve amaclarin belirlenmesi siireclerinde piyasa giicleri ile politik

giiclerin etkisi bir siireklilik olarak degerlendirilebilir (Sekil 20).

Sekil 20: Kamu Sektorii- Ozel Sektor Siirekliligi

Kamu Sektorid Kutbu

Sidreg

Ozel Sektdr Kutbu

Yasal kaynak tahsisi
Yasalarla kurulma
(kapatiima)

Yasalarla belirlenen yapi

Yasalarla belirlenen amaclar

Kaynak: Bozeman (1984)
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<  Yasam Dongusi >

< Yap >

< Amaglar >

Piyasaya yapilan satiglarin
kari

Piyasa dogrultusunda kurulma
(kapatiima)

Yasal kisitlardan bagimsiz
yapl

Yasal kisitlardan bagimsiz
amaglar




Kamu-0zel farki konusundaki yazinda gerek geleneksel yaklasim gerek boyutlu
yaklasim bu calisma agisindan onem tasimaktadir. Geleneksel yaklasim ile sahiplik
yapisina gore ortaya konulan hususlar, kamu kuruluslarinda stratejik planlama
yapilirken dikkat edilmesi gerekenleri ortaya koymaktadir. Boyutlu yaklagim ise, biitiin
kamu kuruluslarinin kamusalliktan aym1 derecede etkilenmedigini, kamusalligin
kuruluslar arasinda farklhilik gosterebilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, stratejik
planlamanin basaris1 acisindan kamu kuruluslar1 arasindaki farkhliklar:1 incelemek

anlamli olacaktir.

Baz1 arastirmacilar kamu orgiitlerini 6zel sektor orgiitleri ile stratejik yonetim
acisindan da karsilastirmiglardir. Toft’a (2000:5) gore stratejik yonetim acisindan
diisiiniildiiglinde de kamu orgiitleri ile 6zel sektor orgilitleri arasinda farkliliklar

mevcuttur. Bu farklar asagidaki gibi siralanabilir:

= Hiikiimetlerin yonetim siiresi kisadir. Uzun vadeli planlama kisa siireli bu dongiiye
tam olarak oturmaz.

* Kamu kuruluglarinin stratejileri yasalar tarafindan belirlenmistir. Stratejik
yonetimin gorevi bunlara aciklik kazandirmaktir.

* Kamu kuruluglarinda planlama c¢ok sayida etkilesenin etkisi altinda siirdiiriiliir.
Etkilesenleri stirece dahil etmek planin benimsenmesini arttirir ama strateji odagini
kaybettirir.

= Sayisal Olciitleri gelistirmek ve kullanmak 0zel sektor kuruluslarina gore daha
zordur.

= Kamu kuruluslarinda takim ¢alismasi daha az bilinen bir kavramdir.

= Kisa vadeli bakis ve biitce kisitlar1 yiiziinden stratejik plancilara yatirim
yapilmamaktadir. Stratejik kapasite mevcut personel iizerinde olusturulmaya

calisilmaktadir.

Ring ve Perry (1985) ise stratejik yonetimin basarisi agisindan bes temel farklhilik

cikarsamaktadir:

= Kamu kuruluslar icin politikalar daha kotii tanimlanmstir.

= Karar verme siireclerinin gorece acikligi kamu kurulusu yoneticileri tizerinde daha

fazla baski olusturmaktadir.
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= Kamu sektoriinde politika olusturanlar daha cok sayida cikar gurubunun daha

dogrudan ve siirekli etkisi altindadir.
= Kamu kuruluslar1 daha fazla zaman baskis ile karsi karsiyadir.

* Kurulus politikalarinin yasal hale gelmesi daha fazla kisi ya da grubun kararina
baghdir.

3.2.3.Kamuda Stratejik Planlama Modelinin Basarisini Belirlemeye
Yonelik Calismalar

Baile (1998) ABD’de kamu kuruluslarinda stratejik planlama modelinin basarisini
degerlendirmek iizere tasarladigi calismasinda kamu kuruluslarinin kamusalliktan
kaynaklanan sorunlar1 ve bu sorunlarin iistesinden gelebilmek i¢in kullanilabilecek
araclar inceler. Arastirma ii¢ temel degisken iizerinde sekillendirilmistir: Kamusallik,

giicliikler ve teknikler.

Calismada kamusallik piyasa ile iligkili boyutu, kurumsal isleyisle ilgili boyutu ve
kurulus dis1 etki boyutu ile incelenmistir. Kamusalligin piyasa ile iligkili boyutunda
kurulusun mali kaynaklari, kurulusu etkileyen {iist kuruluslarin rolleri ve kurulusun
iirettigi mal ve hizmetlerdeki rekabet ele alinmistir. Kurumsal isleyise iligkin olarak ise
amag belirginligi, performans ol¢iitlerinin mevcudiyeti, mevzuatin etkisi gibi unsurlar
degerlendirilmistir. Kamusalligin getirdigi bir unsur olarak vatandaglarin ve dis

etkilesenlerin etkisi de calismaya dahil edilmistir.

Kamu kuruluslarinin stratejik planlama siirecinde karsilasabilecekleri temel giicliikler
olarak amacg belirsizligi, performans Ool¢iitlerinin konulmasindaki zorluk, stratejik
planin beklenmedik degisikliklerle bir yana birakilmasi, stratejik planlama siirecinde
yeterli destegin saglanamamasi, etkilesenlerin ¢esitliligi, kaynak kisitlar, yasal kisitlar,
planlama kiiltiirliniin gelismemis olmas1 gibi hususlar ele alinmigtir. Bu giicliiklerin
iistesinden gelebilmek icin kullanilabilecek baz1 tekniklerin kuruluslar iizerindeki
etkileri incelenmistir. Arastirma, amach ornekleme teknigi ile secilmis 18 kurulusta
yiiriitiilmiigtiir. Calismanin kamusallik boyutuna iligkin veriler anket yoluyla, kamu
kuruluslarinin stratejik planlama siirecinde karsilastiklar1 giicliikler ve bunlar

gidermeye yonelik tekniklere iligkin veriler miilakatlar yoluyla saglanmistir.
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Stratejik planlamay1 etkileyen cevre, siireg, belirsizlik ve performans gibi faktorlerin
incelendigi bir diger calisma Milwaukee sehrinde yiiriitiilmiistiir (Hendrick 2003).
Saha calismasi 1994-1997 yillar1 arasinda Milwaukee sehrinin 14 biriminde yapilan
calismada kamu kurulusu-6zel kurulug farklari incelenmistir. Bu baglamda,
kurulusglarin stratejik planlama siireci, onlar: etkileyen cevresel kosullar, belirsizlik ve
algilamalar ile stratejik planlama ile elde edilen performanslarim1 degerlendirmeye
doniik Olgiitler gelistirilmistir. Stratejik planlama siire¢ degiskenleri olarak planin
kapsayicilign ve rasyonelligi, kullanilan yontemler, analiz derinligi, etkilesenlerin
katihmi ve izleme siirecleri dikkate alimmstir. Cevre baglaminda ise; yapisal
karmagiklik ve biiyiikliik, planlamaya baghlik ve direng, planlama becerisi ve

destekleyici kiiltiir, teknolojik karmasiklik gibi degiskenlere yer verilmistir.

3.3. PROBLEM

Bu arastirma ile iizerinde durulacak problem kamu kuruluslarinin (ya da kuruluslar
biitce tiirlerine gore gruplandiginda olusan gruplarin) stratejik planlamanin baglam
faktorleri agisindan birbirlerinden farklilik gosterip gostermedigidir. Eger, kuruluslar
incelenen degiskenler icin birbirinden anlaml farkhilik gostermiyorsa, stratejik
planlamay1 basariya ulastirabilecek, biitlin kuruluslar icin gecerli tek bir oneri seti
gelistirilebilir. Kuruluslar birbirlerinden farkhilik gosteriyorlarsa, kurulus oOzelinde
dikkate alinmasi gereken oOneri setleri gelistirilmesi gerekir. Arastirma ile iizerinde
durulacak diger bir problem ise, belirlenen degiskenlerin uygulayicilar tarafindan kolay

anlasilabilecek bir yapida sunulup sunulamayacagdir.

3.3.1.Hipotezler

= Stratejik planlama siirecini ve sonuglarim1 etkileyen baglam degiskenlerinin
degerleri kamu kuruluslar1 arasinda farklihik gostermektedir. Bu degiskenler
sunlardir:
o Orgiit Biiyiikliigii
o Orgiitiin karmagikhigl
o Amag Belirginligi
o Biitge esnekligi
o Etkilegenlerle iligki diizeyi
o Qlciilebilirlik
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o Rekabet

o Teknolojik Altyap1

o Mevcut hazirhklar

o Insan kaynaklar

o Planh caligma aligkanhg:
o Kurum ici iletisim

o Degisime Direng

= Kamu kuruluglar1 biitce tiirlerine gore gruplandiginda olusan gruplar ayni

degiskenler bazinda birbirlerinden farklilik gostermektedir.

= Stratejik planlamanin basarisini etkileyen degiskenler birbirleriyle iligkili degisken

gruplari olusturmaktadirlar.

3.3.2.Kisitlar

Saha calismas1 biitce ve siire kisitlar1 nedeniyle sadece merkezi Ankara’da bulunan
kamu kuruluslarinda yapilmistir. Merkezi kamu kuruluslarinin biiytik boliimiiniin
(%96) merkezi Ankara’da bulundugu igin bu kuruluslar igin oOnemli bir kisit
olusturmamaktadir. Ancak, saha calismasinin sadece Ankara’da yliriitiilmesi yerel
nitelik gosteren kuruluslara erisimi kisitlamistir. Stratejik planlama yapmakla yiikiimlii
205 belediyeden 8, 53 iiniversiteden 4% ile calisma gerceklestirilmistir. 11 6zel

idareleri ise biitliniiyle arastirma kapsami diginda kalmistir.

3.4. METODOLOJI

Bu cahismada kullanilan veriler DPT tarafindan saha calismas1 Tiirkiye Istatistik
Kurumuna yaptirilan “Stratejik Yonetim Arastirmasi” sonuclarina dayanmaktadirs. S6z
konusu arastirmanin saha calismasi 2005 yili Temmuz ayinda gerceklestirilmistir.
Arastirmanin amaci, stratejik planlama yapmakla yiikiimlii kamu kuruluglarinin hangi
yilda stratejik plan hazirlayabilecekleri konusunda 6ngoriide bulunmak icin gerekli
verileri temin etmektir. Kamu idarelerinde yonetim siirecleri, yonetim Kkalitesi ve
kurumsal kapasite ve yonetsel etkenlige iliskin bu verilerin analizi ile kuruluslarin

stratejik plan yiikiimliiliik tarihlerinin belirlenmesi amaclanmistir.

> Stratejik Yonetim Arastirmasinin genel sonuglari igin bkz. DPT (2006b).
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3.4.1.Nifus ve Orneklem

Arastirmanin evrenini kamu kuruluslarinda calisan yoneticiler olusturmaktadir.
Odaklanmilan temel alan stratejik planlama yiikiimliiliigline haiz merkezi kamu
kuruluglaridir. Bu nedenle, 5018 sayili Kanunun arastirmanin yiiriitiildiigi tarih
itibartyla gecerli olan kurulus listeleri dikkate alinmistir. Anket, stratejik planlama
yukiimliliigiine haiz, {niversiteler haric olmak iizere, 96 kurulustan 92’sinde
gerceklestirilmigtir. Merkezi Ankara disinda bulunan 4 merkezi kurulus arastirma

kapsamina dahil edilmemistir.

Arastirma belediye ve iiniversitelerden sadece Ankara’da bulunanlar kapsamaktadir.
Ankara belediyelerinin stratejik planlama yiikiimliiliigi olanlar1 (niifusu 50.000’den
fazla olanlar) icerilmistir. Belediye ve iiniversitelerde standart bir orneklemenin
yapilmamis olmasi bu orgiitler i¢in yapilan degerlendirmelerde ihtiyath olunmasim

gerektirir.

Belediye ve iiniversiteler de dahil edildiginde arastirmanin yiiriitiildiigii toplam kurulus

sayl1s1 95 tir.

Aragtirma kapsamina dahil edilen kuruluslarda bir 6rneklem yerine biitiin hedef kitleye
ulagilmaya calisilmistir. Bu kuruluglardaki orta ve {iist diizey yoneticilerin sayisi
2547°dir. 2547 kisi icinden 2241’1 anketi cevaplamistir. Anketin cevaplanma orani %88

gibi oldukga yiiksek bir diizeydedir.

3.4.2.Anket Formlarinin Hazirlanmasi

Aragtirmada kullamilan veriler anket yontemi ile elde edilmistir. Anket formlarinin
hazirlanmasi icin daha 6nce konuyla ilgili yiiriitiilen calismalar incelenmis, arastirmaya
tam olarak uyan bir anket ornegine rastlanmamigtir. Anketin sorularinin olusturulmasi
icin yazin taramasi yapilmistir. Anket sorular1 igin temel bir basvuru kaynag:
belirlenmemis olmakla birlikte ¢ok sayida calismadan esinlenilmistir (Boal ve Bryson
1987; Ramanujam ve Venkatraman 1987; Allison ve Kaye 1997; Baile 1998; Hendrick
2003). Elde edilen bulgular DPT tarafindan yiiriitiilen stratejik planlama pilot

uygulamalari 1s1g1nda degerlendirilerek anket sorular elde edilmistir.

125



Anket sorularinin kapsam gecerliligini (content validity) saglamak iizere konuyla ilgili
DPT uzmanlariyla ankette yer alan tanimlamalar ve sorularin amaclara hangi diizeyde
hizmet ettigi incelenmistir. Soru ve secenekler bu degerlendirmeler yoniinde gozden
gecirilmigstir. Yiizey gecerliligi (face validity) saglamak icin ti¢ kurulusta pilot uygulama
yapilmistir. Bu uygulama sonucunda anlasilmayan sorular ve siklar yeniden gozden

gecirilerek anket sorularina son sekli verilmistir.

Hazirlanan sorular cevaplarin kesinligi acisindan iki grupta toplanmustir. ik grup
sorular, kesin cevaplar1 olan ve cevaplanmasi igin belli bir arastirma gerektiren
sorulardir. Ikinci grup sorular ise, cevaplar1 biiyiik Olciide bireysel algilamalara
dayanan sorulardir. Bu iki grup soru ayri1 formlarda toplanmis, ilk form “Kapasite

Tespit Soru Formu” ve ikinci form ise “Yonetici Soru Formu” olarak adlandirilmistir.

Kapasite Tespit Soru Formu, genel bilgiler, bilgi teknolojileri altyapisi ve mevcut
kapasite bashklar altinda toplam 16 sorudan olusmaktadir. Yonetici Soru Formunda

ise 30 soru bulunmaktadir.

3.4.3.Anketin Uygulanmasi

Kapasite Tespit Soru Formu kuruluslarda ilgili birimlere (kurulus arastirma, planlama
ve koordinasyon (APK) birimi®, yoksa genel sekreterlik) iletilmistir. Sorulari
cevaplamalari icin gerekli arastirmayr yapmaya zaman saglamak amaciyla bir ila iki

hafta sonra formlar toplanmistir.

Kurulusun yapisina ve yonetimine iligskin algilamalar1 6lgmeyi amaclayan ikinci soru
formunun kamu kuruluslarinin orta ve {ist diizey yoneticileri tarafindan cevaplanmasi
istenmistir. Orta ve list diizey yoneticilerin sec¢ilmesinin nedeni stratejik planlama
siirecindeki sorumluluklar1 ve konumlar1 geregi kuruma daha genis bir perspektiften
bakabilecek olmalaridir. Kuruluslarda soru formunu cevaplamas1 gereken yonetici
sayisinin tespiti i¢in bir 6n c¢alisma yapilmigtir. APK birimleri ile bu sayilar
kesinlestirilmis, yoneticilerden randevu alinarak formlarin doldurulmasi saglanmistir.

Arastirmanin genel tasarimi Sekil 21’de gosterilmektedir.

® Kamu kuruluslarindaki Arastirma, Planlama ve Koordinasyon birimleri bu aragtirmadan daha sonraki bir
tarihteki diizenleme ile kapatilmistir.
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Anket, Tiirkiye Istatistik Kurumu anketorleri tarafindan uygulanmistir. Anketorlerin
saha calismasini basariyla gerceklestirmesine yardimei olmak iizere anketor el kitapcigi
hazirlanmis ve anketor egitimi yapilmistir. Anketin posta yolu yerine anketor vasitasi
ile yapilmasi ile anketi dolduran kisinin gercekten anketi doldurmasi gereken Kkisi
olmas1 saglanmistir. Anketin saha uygulamasinin bagimsiz bir orgiit tarafindan
yapilmasi ile de anketi cevaplayanlarin kisisel gizliligi saglanmistir. Kisisel bilgilerin
yam sira kurulus performansina iligkin yanlis yorumlamalara neden olabilecegi icin
kurulusa ait bilgiler de ilgili kurulus haricindekilere agiklanmamistir. Bu sekilde
yoneticilerin sorulara daha acik yiirekli cevaplar verebilmesi icin gerekli kosullar

olusturuldugu diisiiniilmektedir.
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Sekil 21: Arastirmanin Tasarim

Yazin Taramasi

/\

Stratejik planlamanin
basarisini etkileyen Kamusallik
faktorler

Pilot uygulamalardan
elde edilen deneyim

A

Anket sorularinin belirlenmesi

/\

Kurulusta tek bir
birimin cevaplamasinin Yoneticilerin
yeterli olacagi sorular algilamalarina yénelik
sorular
\

A 4

Anket testi

Yoneticiler
n=2241

Sorumlu birimler
n=95

Uygulama
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3.4.4.Calismanin Degiskenleri

3.4.4.1. Degiskenlerin Belirlenmesindeki Kisitlar

Tiirkiye’de kamu kuruluslarinin cogunda stratejik plan yapilmamis olmasi ve neredeyse
hi¢cbirinde uygulamaya gecen plan bulunmamas1 c¢alismaya iki temel kisit
getirmektedir. Bunlardan ilki kuruluglarin stratejik planlama siireclerine iligkin
degiskenlerin incelenememesidir. Siire¢ degiskenlerinin incelenebilmesi igin
kuruluslarda stratejik planlama siireclerinin devam ediyor ya da bitmis olmasi
gereklidir. Tlgili yazinda da siklikla vurgulandig gibi, stratejik planlama siirecine iliskin
degiskenler kuruluslarin stratejik planlama basarilar1 iizerinde onemli bir etkiye
sahiptir. Ust yonetimin sahipligi, liderlik, danisman secimi gibi siirece yonelik baz
onemli etmenler kisa vadede degisebilecek etmenlerdir. Ornegin, iist yonetimin destegi
aragtirma yapilan tarihte var olsa bile stratejik planlama siireci basladiginda aym
yonetim gorevi siirdiirmiiyorsa iist yonetim desteginden soz edilemez. Bu nedenle,
kamu kuruluslarinda stratejik planlama siirecinin basar1 sansim degerlendirecek
etmenler gorece olarak uzun vadeli bir nitelik tasimal, kisa vadede degisim
gosterebilen, kisilere ve kigilerin anlik kararlarina bagh etmenler calismaya dabhil
edilmemelidir. Bu nedenle calismamiz agirhkhi olarak baglam faktorlerinin
incelenmesine dayanmaktadir. Kuruluslardaki yonetsel siirecler calismaya dabhil
edilmekle birlikte, kurulusun stratejik plan hazirligi ile belirginlesen siirec faktorlerini

siirecleri heniiz baglamamig kuruluslar i¢in degerlendirmek miimkiin degildir.

Ikinci kisit ise, uygulamaya gecmis planlarin bulunmamasidir. Uygulamaya gecen
planlarin bulunmamasindan dolay1 planlarin sonuclar1 da degerlendirilemez. Bu da
orgiitsel degiskenler ile arzulanan/gerceklesen sonuclar arasindaki iligkiyi sorgulamay1
olanaksiz kilmaktadir. Bagka bir deyisle, Boal ve Bryson (1987) tarafindan baglam
degiskenleri olarak gruplanan degiskenler ile stratejik planlama ile elde edilecek
sonuglar arasinda iliski aramak miimkiin degildir. Bu nedenle, calismanin ele alacag:
baglam degiskenleri, ilgili yazinda ortaya cikan degiskenler ile kamu kuruluslarinda
yiriitiillen pilot uygulamalardan elde edilen deneyim sonucunda belirlenen

degiskenlerden olusturulmustur.
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3.4.4.2. Degiskenler

Calismanin degiskenlerinin olusturulabilmesi icin genellikle her bir degisken igin
birden fazla soru dikkate alinmistir. Sorularin yapisi geregi biitiin sorular i¢in paralel
bir skala olusturulamadigindan her bir soru icin sorunun niteligine uygun skala
gelistirilmistir. Bu sorulardan yola c¢ikarak degiskene iliskin biiyiikliiklerin
belirlenebilmesi i¢in sorularin cevap seceneklerine endeks degerleri verilmistir. Her bir
degisken ic¢in sorularin endeks degerlerinin ortalamasi alinarak degiskene iliskin
biiytikliikk bulunmustur. Calismada degiskenlerin degerlerini belirlemek icin kullanilan

sorular ve olusturulan endeksler su sekilde sunulmustur:

1) Orgiit Biiyiikliigii: Orgiit biiyiikliigii, orgiit yapisi ile birlikte, stratejik planlama
siireclerinin tasariminda ve basarisinda dikkate alinan en oOnemli degiskendir.
Calismada orgiit biiyiikliigiiniin gostergesi olarak iki degiskene yer verilmistir.
Bunlardan ilki calisan sayisidir. Kurulusta tasra ile merkezin toplamindaki calisan
sayis1 tespit edilmistir. Tkinci degisken ise, kurulusun toplam biitce biiyiikliigiidiir.
Toplam biitce biiyiikliigii kurulusun genel biitceden kullandig1 kaynaklarin yam sira;
ozel gelirleri, doner sermayeyi, fonlar1 ve diger kaynaklar1 da igermektedir. Biitge

biiytikliiklerinde 2004 y1h esas alinmigtir.

a. Calisan sayis1 (Soru K-37)

Calisan Sayisi Endeks
>100.000 1,00
10.000-100.000 0,75
1.000-10.000 0,50
100-1.000 0,25
<100 0,00

7 Degiskenlerin endeks degerlerinin belirlenmesinde kullanilan sorularin anket formlarindaki
kargiliklarinin izlenebilmesi i¢in anket formlarindaki soru numaralari verilmistir. “K” kapasite Tespit
Formunu, “Y” Yonetici Soru Formunu ifade etmektedir.
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b. Toplam biitce biiyiikliigi (Milyon YTL) (Soru K-4)

Blitce Buylklugu Endeks
>10.000 1,00
1.000-10.000 0,75
100-1.000 0,50
10-100 0,25
<10 0,00

2) Orgiitiin karmasikhg: Orgiitsel yapinin, dolayisiyla orgiitsel karmasikhigin pek
cok gostergesi bulunabilir (Kukalis 1989). Orgiitiin cok boliimlii yapisi, orgiitsel
kademelerin fazlaligi, cografi dagihm gibi unsurlar orgiitin karmagikhginin
gostergeleridir. Bu calismada, bunlardan sadece cografi dagilima yer verilmistir.
Kurulusun tagra tegkilatinin bulunup bulunmamasi ve varsa hangi diizeyde (bolge, il,

ilce) oldugu orgiit karmasikliginin gostergesi olarak alinmistir.

a. Tagra tegkilatinin derinligi (Soru K-1 ve K-2)
Yok=0, Bélge diizeyinde=0,33, I diizeyinde=0,67, Ilce diizeyinde=1

3) Amac Belirginligi: ilgili yazinda da belirtildigi gibi, kamu kuruluslarinin stratejik
yonetim siirecinde karsilagtiklar1 en 6nemli problemlerden birisi, orglitsel amaglarin
cok ve birbiri ile celisen bir yapi gosterebilmesi ve buna bagh olarak amac

belirginliginin azalmasidir.

Kamu kuruluslarinda amaclarin cercevesini genellikle kurulus kanunlar: ¢izer. Kurulus
kanununun degisim siireci icinde bulunmasi amag¢ belirginligini azaltan bir unsur
olarak ele alinmistir. Benzer sekilde kurulusun yeniden yapilanma calismalar:
siirdiirmesi de amac¢ belirginligini olumsuz yonde etkileyen bir parametre olarak
calismaya dahil edilmistir. Kurulus kanunundaki degisim siirecinin yan sira kanunun
kurumun ihtiyaclarina ne derecede cevap verebildigi de dikkate alinmas1 gereken bir
diger unsurdur. Kurulus yoneticilerine kurulus kanununun kurulus caligmalarini ne
oranda kapsadigi ve degismesine ihtiyac olup olmadigi sorularak “kalitesi”

degerlendirilmis ve analize dahil edilmistir.

Amag belirginliginin bir diger gostergesi olarak kurulusun calismalarinda odaklanma
diizeyi dikkate alinmistir. Birimler arasi yetki catismasimin varlig da, bir boyutuyla,
orglitsel amaclarin net olmamasindan kaynaklandigi i¢in amag¢ Dbelirginligi

konusundaki sorunlara isaret eder.
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a. Kurulus kanunu son ii¢ y1l icinde degisti mi? (Soru K-16)

Degisti=1, Degismedi=0,5, Degisme siirecinde=0

b. Son {i¢ y1l iginde yeniden yapilanma ¢alismasi gerceklestirildi mi? (Soru K-15)

Evet=1, Hayir=0,5, Devam ediyor=0

c. Faaliyetlerin ne kadar1 kurulusun en 6nemli ii¢ ¢calisma alaninda siirdiiriiliiyor? (Soru
Y-2)

Tamami=1, 34=0,75, 1/2=0,5, /4=0,25

d. Kurulus kanunu ile yiiriitiilen calismalar ne 6l¢iide kapsaniyor? (Soru Y-5)

Tamamen=1, Kismen=0

e. Kurulus kanununun degismesi gerekli mi? (Soru Y-6)

Cok gerekli=0, Biiyiik ol¢iide =0,33, Kismen =067, Gerekli degil=1

f. Birimler aras1 yetki catismasi (Soru Y-24)

Var=0, Kismen=0,5, Yok=1

4) Biitce esnekligi: Kamu kuruluslarinin stratejik planlama siirecinde kars: karsiya
oldugu 6nemli kamusallik problemlerinden biri kurulus yonetimlerinin yeterli yonetsel
esneklige sahip olamamalaridir. Yasal diizenlemeler, kurallar ve gelenekler kamu
kuruluslarinin 6zerklik ve esnekliklerini kisitlar (Nutt ve Backoff 1992:35). Esneklikteki
bu kisitlar 6zellikle orgiitlerin kaynak kullaniminda belirgindir. Tiirkiye’de kuruluslarin
kaynak tahsis siiregleri, yasal diizenlemelerin yani sira Maliye Bakanhgi ve DPT gibi
merkezi kuruluslarin etkisindedir. Kamu kuruluslarinda biitce esnekligine iliskin
degiskenin belirlenebilmesi icin kurulus yoneticilerine biitge biiyiikliiklerinin, Maliye
Bakanliginin biitce, DPT’nin yatirim biitgesi ve kurulus planlamasi iizerindeki etkisi
sorulmustur. Ayrica, kurulusta esnek bir biitce yapisinin bulunup bulunmadigi da bir

algilama sorusu olarak yoneticilere yoneltilmistir.

Genel biitcenin kullanimi, merkezi idarelerin ve yasal diizenlemelerin getirdigi
kisitlamalardan daha fazla etkilenmektedir. Ozel gelirler, doner sermaye gelirleri gibi
kaynaklarin kullanimi ise genel biitceye gore daha esnektir. Bu nedenle kuruluslarin

gelir kaynaklarinin yapisi biitce esnekliginin parametrelerinden biri olarak ahnmistir.
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a. Biitce biiytikliiklerinin etkisi (Soru Y-25.2)

Cok olumlu=1, Olumlu=0,75, Etkisiz=0,5, Olumsuz=0,25, Cok olumsuz=0

b. Maliye Bakanliginin biitge iizerindeki etkisi (Soru Y-25.4)
Cok olumlu=1, Olumlu=0,75, Etkisiz=0,5, Olumsuz=0,25, Cok olumsuz=0

c. DPT’nin kurulus planlamasi tizerindeki etkisi (Soru Y-25.5)

Cok olumlu=1, Olumlu=0,75, Etkisiz=0,5, Olumsuz=0,25, Cok olumsuz=0

d. DPT'nin yatirimlar iizerindeki etkisi (Soru Y-25.6)

Cok olumlu=1, Olumlu=0,75, Etkisiz=0,5, Olumsuz=0,25, Cok olumsuz=0

e. Esnek biitge yapisi (Soru Y-26.7)
Var=1, Kismen=0,5, Yok=0

f. Genel biitcenin toplam kaynaklar i¢cindeki pay1 (Soru K-4)
>%90=1, %70-%90=0,5, <%70=0

5) Etkilesenlerle iliski diizeyi: Stratejik planlama etkilesenlerin siirece katilhiminm
gerektiren bir siiregtir. Kurulusun etkilesenleriyle diizenli iligkisinin varhig stratejik
planlama siirecini kolaylastiran bir unsurdur. Kurulusta etkilesenlerden faaliyetlere
iligkin geri bildirim ahmip alinmadigi, bu geri bildirimin diizenli nitelik tasiyip
tasimadigl ve kurulus faaliyetlerinin alinan geri bildirim dogrultusunda yonlendirilip
yonlendirilmedigi yoneticilere yoneltilen sorularla ol¢iilmeye calisilmistir. Ayrica dissal
cikar gruplarinin stratejik planlama iizerindeki etkisi de sorularak kurulusun

etkilesenlerden hangi yonde etkilendigi konusundaki alg: dl¢tilmiistiir.

a. Yararlanicilardan diizenli geri bildirim (Soru Y-14)

Alintyor=1, Almmiyor=0

b. Yararlanicilardan geri bildirim alma yontemi (Soru Y-15)
Anket=1, Diger=0

c. Geri bildirim dogrultusunda faaliyetleri yonlendirme (Soru Y-16)

Tamamen=1, Biiyiik 6lciide=0,67, Kismen=0,33, Hayir=0
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d. Dissal cikar gruplarinin stratejik planlama iizerindeki etkisi (Soru Y-25.3)

Cok olumlu=1, Olumlu=0,75, Etkisiz=0,5, Olumsuz=0,25, Cok olumsuz=0

6) Olciilebilirlik: Stratejik planlama ile elde edilmesi istenilen sonuclarin 6lciilebilir
bir sekilde ifade edilmesi gereklidir. Kamu kuruluslarinda digsalliklar, {iretilen mal ve
hizmetlerin piyasa fiyatlarinin olmamasi, g¢iktilardan ziyade sonuglarin olgiilmesi
zorunlulugu gibi nedenlerle oOlciilebilirlik 6nemli bir problem haline gelmektedir
(Rainey 2003:75, Toft 2000:5). Gercekten de, yiiriitiilen pilot uygulamalardan elde
edilen deneyim kamu kuruluglarinin arzulanan sonugclar1 olgiilebilir bir bicimde ifade
etmekte zorlandiklar1 yoniindedir. Kuruluslarda olgiilebilirligin tespiti icin kurulus

yoneticilerinin 6lgtilebilirlik konusundaki algilar 6l¢iilmiistiir.

a. Uriin/hizmetleriniz sayisal olarak dlciilebilir mi? (Soru Y-4)

Tamamen=1, Kismen=0,5, Olciilemez=0

7) Rekabet: Bozeman’a (1987) gore kamusalligin 6nemli olciitii orgiitiin faaliyetlerine
piyasa giiclerinin mi, yoksa politik giiclerin mi yon verdigidir. Piyasa giicleri rekabet ile
orgiitlere yon verirler. Calismada goriisiilen yoneticilere rekabetin varhgi yerine
kurulusun faaliyet alaninda mal/hizmet iireten baska kuruluslarin var olup olmadig:

sorulmus ve elde edilen veriler rekabetin bir gostergesi olarak dikkate alinmistir.

a. Faaliyet alaninizda mal/hizmet iireten baska kurulus var mi? (Soru Y-3)
Var=1, Yok=0

8) Teknolojik Altyapi: Kuruluslarda stratejik planlama caligmalarini destekleyecek
bir bilisim altyapisinin varhigini tespit etmek icin intranet sisteminin varlig1 ve kapsamau,
elektronik dokiimantasyon sisteminin varligi ve kurulusun web sitesinin bulunup

bulunmadig: sorulmustur.

a. Intranet sistemi (Soru K-5)
Var=1, Yok=0

b. Intranet sistemi tiim tegkilat1 kapsiyor mu? (Soru K-6)

Evet=1, Hayir=0
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c. Elektronik dokiimantasyon sistemi (Soru K-7)
Var=1, Yok=0

d. Web sitesi (Soru K-8)
Var=1, Yok=0

9) Mevcut hazirhklar: Kurulusun stratejik planlama ya da yonetim kalitesini
arttirmay1 amaclayan benzer alanlarda yaptig1 calismalar kurulusta bu konuda belli
kaynaklarin ayrildiginin  gostergesidir. Orgiitiin  stratejik planlama icin ayirdig
kaynaklar ise stratejik planlama siirecinin basarisinin belirleyicilerinden birisidir
(Ramanujam ve Venkatraman 1987). Diger yandan, eski stratejik planlama ve
performans biitceleme calismalari stratejik planlama siirecinin tasariminda rol oynar
(Koteen 1997:74). Kanuni zorunluluk oncesi yapilan bu calismalar kurulusta bir
kapasitenin olusmasina neden olur. Bu nedenle, kurulusun stratejik planlama siirecine
hazirhk durumuna bir gosterge olarak kurulusta stratejik planlama, kalite yonetimi ve
norm kadro alaninda yapilmis calisma bulunup bulunmadigi, kurulusun herhangi bir

kalite belgesine sahip olup olmadig tespit edilmistir.

a. Stratejik planlama alaninda yapilmis ¢alisma (Soru K-10)

Kurulusun tamami i¢cin=1, Devam ediyor=0,5, Birim bazinda=0,5, Yok=0

b. Kalite yonetimi alaninda yapilmis ¢alisma (Soru K-12)

Sonuclandirildi=1, Devam ediyor=0,75, Hazirlik asamasinda=o0,5,
Diisiiniililyor=0,25, Yok=0

c. Herhangi bir Kalite belgesi (Soru K-13)
Var=1, Yok=0

d. Norm kadro calismasi (Soru K-14)
Uygulaniyor=1, Devam ediyor=0,5, Yapilmadi ya da yapilip uygulanmadi=0

10) Insan kaynaklari: Her ne kadar stratejik planlamada ana sorumluluk kurulusun
tepe yoneticisinde olsa da, sistem tasarimi, planlama, belli birikime sahip ¢alisanlarin
siirece katihmi gibi pek cok konuda kurulus calisanlarinin siirece destegi gereklidir

(Koteen 1997:38). Bu destegin saglanabilmesi icin kurulusta gerekli insan
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kaynaklarimin bulunmasi ya da gelistirilebilir olmas1 stratejik planlama siirecinin
basarisini etkileyecektir. Kuruluslarda insan kaynaklarinin durumunu belirleyebilmek
icin yoOneticilere personel sayis1 ve niteligi, hizmet ici programlarin icerigi ve niteligi
hakkinda degerlendirmeleri sorulmustur. Stratejik planlama, stratejik yonetim, kalite
yonetimi ve performans yonetimi alaninda egitim alan personel sayis1 belirlenerek
olusmus olan kapasite tespit edilmistir. Calisanlarin stratejik planlama siirecine katilhim
diizeylerini etkileyecek unsurlar olarak is tanmimlarinda belirsizlik olup olmadigi ve
takim calismasi kiiltiiriiniin varhigi konusunda kurulus yoneticilerinin algilan

Olctilmiistiir.

a. Personel sayisi ve niteligi (Soru Y-23)

Say1 ve nitelik yeterli=1, Say1 yetersiz, nitelik yeterli=0,67, Say1 yeterli, nitelik
yetersiz=0,33, say1 ve nitelik yetersiz=0

b. Stratejik planlama, stratejik yonetim, kalite yonetimi ve performans yonetimi
alaninda egitim alan personel sayisinin toplam personele orani (%) (Soru K-11)

>30=1, 10-30=0,67, 1-10=0,33, Yok=0

c. Hizmet ici egitim programlari (icerik agisindan) (Soru Y-21.1)

Yeterli=1, Biiyiik 6l¢iide=0,67, Kismen=0,33, Yetersiz=0

d. Hizmet ici egitim programlar (kapsadig: personel agisindan) (Soru Y-21.2)

Yeterli=1, Biiyiik 6l¢iide=0,67, Kismen=0,33, Yetersiz=0

e. Is tanimlarinda belirsizlik (Soru Y-26.10)
Var=0, Kismen =0,5, Yok=1

f. Takim ¢alismasi kiiltiirii (Soru Y-26.5)
Var=1, Kismen =0,5, Yok=0

11) Planh calisma aliskanlhigi: Birinci boliimde de tartisildigr gibi, stratejik
planlama strateji gelistirmenin yani sira planlama boyutunu da icerir. Kurulusun
stratejik planlama konusundaki yasal zorunluluklar oncesi herhangi bir bicimde
planlama yapiyor olmasi bu alanda bir birikimin olusmasina ve yoneticilerin planlara
dayali yonetim aligkanligi edinmesine yol acacaktir. Bu nedenle, bu kuruluslarda

stratejik planlamanin benimsenmesi ve uygulanmasi kolaylasacaktir.
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Kuruluslarda planli calisma aliskanliginin olciilmesi icin yoneticilere kurulus
calismalar1 yonlendiren ilic y1l ya da daha uzun siireli kurumsal planlar ile yillik
uygulama veya faaliyet planlar1 bulunup bulunmadig1 ve varsa bunlarin uygulanip
uygulanmadig1 sorulmustur. Ayrica, daha iist planlar niteligindeki kalkinma plam,
hiikiimet programi, DPT tarafindan hazirlanan yillik program ve kurulus biitgesi gibi
kaynaklara hangi siklikla bagvurduklari arastirilmigtir. Calisma bic¢iminin uzun vadeli
bir planlama bigimine uygun olup olmadiginin belirlenebilmesi icin kurulus
yonteminin siirekliligi ve kisa vadeli diisiinme ve calisma bi¢cimi konusunda

yoneticilerin algilamalar tespit edilmistir.

a. Hizmet ve faaliyet programlari olusturulurken basvurulan kaynaklar (Kalkinma
plani, Hiikiimet programi, DPT tarafindan hazirlanan yillik program, Kurulus biitgesi)

(Y-7.1,Y-7.2,Y-7.3,Y-7.5)
Stirekli=1, Ara sira=0, 67, Nadiren=0,33, Hi¢c=0

b. Calismalar1 yonlendiren 3 y1l ya da daha uzun siireli kurumsal planlar (Soru Y-8)

Var ve uygulaniyor=1, Kismen uygulaniyor=0,67, Uygulanmiyor=0,33, Yok=0

c. Kurumsal bazda yillik uygulama veya faaliyet planlar1 (Soru Y-9)
Var ve uygulaniyor=1, Kismen uygulaniyor=0,67, Uygulanmiyor=0,33, Yok=0

d. Yonetimde stireksizlik (Soru Y-26.1)

Var=0, Kismen =0,5, Yok=1

e. Kisa vadeli diistinme ve ¢alisma bicimi (Soru Y-26.2)

Var=0, Kismen =0,5, Yok=1

12) Kurum ici iletisim: Stratejik planlama katihmei bir planlama yaklagimidir.
Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik planlamada katihmeiligin saglanmasi zorunlu
ve Onemi vurgulanan bir husustur (DPT 2006a: 9 ve 17). Stratejik planlama
calismalarimin katihme1 bir bicimde stirdiiriilebilmesi i¢in kurulusun etkilesenleriyle
olan iletisiminin yani sira kendi calisanlar1 ile de gerekli iletisimi saglamis ya da

saglayabilecek yapida olmasi gereklidir.
Kuruluslarin calisanlar1 ile olan iletisimi tespit etmek iizere calisanlardan kurulus

calismalar1 ve isleyisi konusunda goriis alimp alinmadigl, aliniyorsa bunun hangi

bicimde yapildign ve bu goriisler dogrultusunda faaliyetlerin y6nlendirilip
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yonlendirilmedigi arastirilmistir. Calisanlara iletisimi saglamaya yonelik anketlerin
diger yontemlere (toplanti, bilgi notlarl,, internet/intranet {izerinden gelen
degerlendirmeler) gore daha sistematik bir iletisim bicimi olarak degerlendirilmistir.
Calisanlarla yoneticiler arasindaki iletisim diizeyi konusunda yoneticilerin algilamalar:

da tespit edilmistir.

a. Calisanlardan goriis alma (Soru Y-17)

Alintyor=1, Ahmmiyor=0

b. Calisanlardan goriis alma yontemi (Soru Y-18)
Anket=1, Diger=0

c. Gortisler dogrultusunda faaliyetleri yonlendirme (Soru Y-18)

Tamamen=1, Biiyiik 6lciide=0,67, Kismen=0,33, Hayir=0

d. Calisanlarla yoneticiler arasindaki iletisim diizeyi (Soru Y-20)

Yeterli=1, Kismen yeterli=0,5, Yetersiz=0

13) Degisime Direng: Stratejik planlama Tirkiye'de kamu kuruluslarinin
yonetiminde yeni bir yaklasimdir. Yeni yaklasimlar belirli bir benimseme siirecini
gerektirirler. Bu nedenle, kurulus calisanlarinin degisime aciklig: stratejik planlamanin
basaris1 iizerinde rol oynayacaktir. Ramanujam ve Venkatraman (1987) stratejik
planlama ile elde edilen sonuglar ile degisime direng¢ arasinda negatif anlamh bir iligki
bulgulamistir. Kuruluslarda degisime direnci oOlgebilmek igin yoOneticilere degisime

direncin var olup olmadig1 sorulmustur.

a. Degisime direnc¢ (Soru Y-26.3)
Var=0, Kismen =0,5, Yok=1
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3.4.5.Verilerin Analizi

3.4.5.1. Orneklemin Ozellikleri

Calisma kapsamindaki kuruluslar dort temel biitce tiirlinde siniflandirilabilir: Genel
biitce, Ozel biitce, sosyal giivenlik kuruluslar1 ve belediyeler. Bu simiflandirmada
bakanliklar genel biitce icinde, tiniversiteler ise 0zel biitce i¢inde yer almaktadir. Ancak
gerek bakanliklarin diger genel biitgeli kuruluslardan gerek iiniversitelerin diger 6zel
biitceli kuruluslardan farkliliklar1 nedeniyle ilgili biitce tiirlerinden ayr1 olarak

incelenmistir (Tablo 5).

Tablo 5: Arastirma Kapsamindaki Kuruluslarin Biitce Tiirlerine Gore
Dagilima

Nifus Orneklem

Bakanliklar 16 16
Genel bitceli kuruluslar

(bakanliklar harig) 24 24
O"ze.l but.gell kurulluslar 44 39
(Gniversiteler haric)

Universiteler 53 4
Sosyal givenlik kuruluslari 4 4
Belediyeler 205 8
Toplam 346 95

Anketi cevaplayanlar iist ve orta diizey yoneticilerden olusmaktadir. 95 farkli kurulusta
gorev yapmakta olan yoneticilerin onemli bir bolimii (%48,55) daire baskanlaridir.
Genel miidiir yardimcilari ve tiniversitelerde boliim bagkanlar1 diger iki biiyiik gruptur
(Tablo 6).
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Tablo 6: Cevaplayicilarin Unvanlari

Sayi %
Mustesar 5 0,22
Mistesar Yardimcisi 36 1,61
Baskan 21 0,94
Baskan Yardimcisi 52 2,32
Genel Midir 95 4,24
Genel Midur Yardimcaisi 274 12,23
Kurul Bagkani 50 2,23
Kurul Baskan Yardimcisi 9 0,40
Rektdr Yardimaisi 3 0,13
Dekan 20 0,89
Dekan Yardimcisi 25 1,12
Bollim Bagkani 240 10,71
Bashekim 1 0,04
Bashekim Yardimcisi 8 0,36
Genel Koordinator 9 0,40
Genel Sekreter 27 1,20
Genel Sekreter Yardimcisi 11 0,49
Daire Bagkani 1.088 48,55
Sube Mudri 174 7,76
Hukuk Misaviri 53 2,37
Musavir 8 0,36
Kurul Uyesi 7 0,31
Diger 25 1,11
Toplam 2.241 100,00

Ankete katilanlarin %9,3’0 kuruluslarinin tepe yonetimini temsil etmektedir. (Tablo 7).
Bakanlik ve miistesarliklarda miistesar ve miistesar yardimcilari, genel miidiirliiklerde
genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar, bagskanlk ve belediye baskanliklarinda
baskan ve baskan yardimcilari, iiniversitelerde ise rektor, rektor yardimecilar1 ve

dekanlar tepe yonetimi olarak degerlendirilmistir.
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Tablo 7: Cevaplayicilarin Yoneticilik Pozisyonlar:

Sayi %
Tepe YoOneticisi 208 9,30
Diger Yoneticiler 2.033 90,70
Toplam 2.241 100,00

Cevaplayicilarin  yaklasik %70’ bulunduklar1 gorevi asaleten siirdiirmektedir.
Bulunduklar goreve vekalet edenlerin orani ise %27,6’dir (Tablo 8). Saha ¢alismasinin
yaz aylarinda yapildigi dikkate alindiginda gorevlerini asaleten yiiriitmekte olan

yoneticilerin coklugu dikkat cekicidir.

Tablo 8: Cevaplayicilarin Kadro Durumlari

Sayi %
Asalet 1.564 69,79
Vekalet 619 27,62
Cevapsiz 58 2,59
Toplam 2.241 100,00

Cevaplayicilarin hali hazirda bulunduklar1 yoneticilik gorevlerinde ortalama bulunma
stiresi 3,9 yildir. Yoneticilerin %10undan fazlasi 10 yildan uzun bir siire mevcut
gorevlerinde bulunmaktadirlar. 5 ila 10 yildir gorevlerini siirdiirenlerin orani ise
%17,8’dir. Yoneticilerin onemli bir bolimi (%35) 2 ila 5 yildir mevcut gorevlerini

siirdiirmektedir. %36’°s1 ise iki ya da daha kisa siiredir aym gorevdedir (Tablo 9).

Tablo 9: Cevaplayicilarin Gorevde Bulunma Siireleri

Sayi %
10 yil ya da daha fazla 237 10,58
5 (dahil) ila 10 yil 399 17,80
2 (dahil) ila 5 yil 790 35,25
1 (dahil) ila 2 yil 398 17,76
1 yildan az 417 18,61
Toplam 2.241 100,00
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Anketi cevaplayanlarin kuruluglarimin biitce tiirlerine gore dagilimi Tablo 10’da
verilmistir. Bakanlhiklar en fazla yoneticiye ulasilan biitce tiirii olmakla birlikte
cevaplama oraninin da en diisiik oldugu kuruluglardir. Sosyal giivenlik kuruluslar1 ve

iiniversitelerde en yiiksek cevaplanma oranlarina ulagilmistir.

Tablo 10: Anketin Cevaplanma orani

Kuruluglar Hedef Kitle Cevaplanan Cevaplanma
Anket Orani (%)
Sayisi

Bakanliklar 1066 868 81,4

Genel bitgeli kuruluglar 504 458 91,9

(bakanliklar harig)

Ozel biitceli kuruluslar 344 320 93,0

(Universiteler harig)

Universiteler 340 328 96,5

Sosyal guvenlik kuruluslari 74 72 97,3

Belediyeler 219 196 89,5

Toplam 2.547 2.241 88,0

3.4.5.2. Verileri Analiz Etmede Kullanilan Yontem ve Testler

Verilerin analizinde “SPSS 12.0 for Windows” istatistik paket programindan
yararlanmilmistir. Gerek kurulus gerek biitce tiirii itibariyla degiskenlerin degerlerinin
farklilik gosterip gostermedigini test etmek icin tek yonlii varyans analizi (one-way
ANOVA) kullanilmistir. Varyans analizinin homojenlik kosulunun saglanamadigi ve F
degerlerinin kullanilmasinin uygun olmadig1 durumlarda Brown-Forsythe testi dikkate
alinmistir. Degiskenler arasindaki iligskilerin mevcudiyeti Pearson korelasyon testi ile
tespit edilmistir. Kullanilan degiskenleri gruplayabilmek i¢in faktor analizi yapilmistir.
Degisken gruplar1 ve degiskenler bazinda degerlendirmeler icin frekans analizlerine ve
Tukey's honestly significant difference ile Tamhane’s T2 testi sonuclarina yer

verilmistir.
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3.5. VERI ANALIZI VE BULGULAR

3.5.1.Genel Tanimlayici Istatistikler

Calismanin degiskenlerine iligkin genel tamimlayic1 sonuglar Tablo 11’de verilmistir.
Yapilan endekslemenin sonucu olarak degiskenlerin degerleri o0 ile 1 arasinda
degismektedir. Degiskenler icinde en yliksek ortalama degeri teknolojik altyap1 (,811)
ve rekabet (,763) almaktadir. En kiiciik ortalama deger ise mevcut hazirhiklar
degiskenine (,283) aittir. Ancak, degiskenlerin ortalamalar1 arasinda dogrudan
karsilastirma yapmak saglikh sonug¢ vermeyecektir. Degiskenlerin birbirleri ile
kiyaslanmasindan  ziyade, kuruluslarin degiskenler bazinda Dbirbirleri ile

karsilastirilmasi daha anlamhidir.

Tablo 11: Genel Tamimlayici istatistikler

Standart
N Minimum Maksimum Ortalama Sapma

Blyukluk 95 ,00 1,00 ,378 ,233
Karmasiklk 95 ,00 1,00 ,309 ,335
Amag Belirginligi 2242 ,00 1,00 ,535 ,189
Biitce Esnekligi 2242 ,00 1,00 ,594 ,164
Etkilesenlerle Iliski = 2240 ,00 1,00 ,432 ,284
Olciilebilirlik 2230 ,00 1,00 ,596 ,312
Rekabet 2224 ,00 1,00 ,763 ,425
Teknolojik Altyapi 95 25 1,00 ,811 ,187
Hazirliklar 94 ,00 ,94 ,283 ,249
Insan Kaynaklari 2238 ,00 1,00 472 ,206
Planli Calisma 2232 ,00 1,00 ,636 ,198
Kurum Ici Iletisim = 2240 ,00 1,00 ,447 ,262
Direng 2157 ,00 1,00 ,503 ,362
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3.5.2.Degiskenler Acgisindan Kuruluslar Arasindaki Farkhliklarin Test
Edilmesi

Kuruluslar1 benzer diizeyde etkileyen genel etmenler daha 6nceki boliimde tartisilmisti.
Calismanin bu béliimiinde amac¢ kamu kuruluglarini stratejik planlama siirecinde farkh
diizeyde etkileyecek etmenleri bulmaktir. Bu nedenle secilen degiskenlerin degerlerinin
kurulustan kurulusa farklihik gostermesi gereklidir. Buna yonelik olarak ilk hipotez
“stratejik planlama siirecini ve sonuglarimi etkileyen baglam degiskenlerinin degerleri
kamu kuruluslar1 arasinda farklilik gostermektedir” seklindedir. Hipotezi test
edebilmek icin varyans analizi kullanilmistir. Varyans analizi ikiden fazla grubun
ortalamalar1 arasinda anlaml bir fark olup olmadigini gosterir (Levin 1987:463). Yani,
belli bir degisken icin kurulus i¢i ortalama ile kuruluslar arasinda anlamh fakhiliklar

aranmaktadir.

Calismanin 13 degiskeninden 4’ii (biiyiikliik, karmasiklik, teknolojik altyap1 ve mevcut
hazirliklar) kurulusa ait oOzellikler olup kurulus icinde degisiklik gostermeyen
degiskenlerdir. Ornegin, kurulustaki calisan sayis1 ya da kurulusun web sitesinin olup
olmamasi kisiye gore degisim gostermez. Daha once de aciklandig: gibi, bu tip veriler
kurulusun ilgili birimlerinden elde edilmis, yonetici anketlerinde yer almamigtir. Bu
nedenle, bu degiskenler icin kurulus diizeyinde varyans analizi yapmak miimkiin
degildir.

Tablo 12: Kurulus Bazinda Varyanslarin Homojenligi Testi (Levene)

_Levene

Istatistigi  df1 df2 Anl.
Amag Belirginligi 1,545 48 1893 ,010
Biitce Esnekligi 2,219 48 1893 ,000
Etkilesenlerle ligki 4,851 48 1893 ,000
Olgiilebilirlik 2,803 48 1884 ,000
Rekabet 23,538 48 1878 ,000
Insan Kaynaklari 1,478 48 1891 ,019
Planli Calisma 1,856 48 1885 ,000
Kurum Ici Iletisim 3,354 48 1893 ,000
Direng 1,458 48 1822 ,023
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Varyans analizinin 6n kosullarindan biri grup icinde (yani bu calisma icin kurulus
icinde) homojenligin varligidir. Kullanilan istatistik programi 50’nin iizerindeki grup
icin homojenligi test edememektedir. Bu nedenle 6rneklem sayis1 15’in altindaki

kuruluslar testten ¢ikartilarak homojenligin varligi 49 kurulus arasinda arastirilmistir.

Tablo 12’de de goriildiigii gibi, Levene testi sonuclar1 biitiin degiskenler icin ,05
diizeyinde anlamli sonu¢ vermekte, dolayisiyla degiskenlerin gruplar1 iginde
homojenligin varlhig1 varsayimi karsilanmamaktadir. Bu durumda varyans analizinin F
degerlerine gore yorum yapmak yaniltici olabilir. Homojenlik 6nkosulunu tagimayan

Brown-Forsythe testi bu durumda daha giivenilir sonuclar verecektirs.

Tablo 13: Kuruluslarin Degiskenler Bazinda Birbirlerinden Farklilig:
(Brown-Forsythe Testi)

Asimptotik

F Dagilimi  dfl df2 Anl.
Amac Belirginligi 40,839 48 1261,190 ,000
Biitce Esnekligi 22,286 48 894,752 ,000
'ifl?;li('fse”'er'e 9,865 48 1152,707 ,000
Olciilebilirlik 4,432 48 1060,137 ,000
Rekabet’ 8,358 44 864,410 ,000
Insan Kaynaklari 14,655 48 1263,368 ,000
Planli Calisma 6,317 48 1169,151 ,000
Kurum Ici Iletisim 6,216 48 1210,584 ,000
Direng 3,068 48  1090,914 ,000

Brown Forsythe testi biitiin degiskenler icin <,01 diizeyinde anlamli sonu¢ vermistir
(Tablo 13). Bu durumda dikkate aldigimiz stratejik planlamanin basarisini etkileyen
degiskenlerin degerlerinin kurulustan kurulusa farklihlk gosterdigi hipotezi

dogrulanmis olmaktadir.

¥ F testi de biitiin degiskenler igin anlamli sonuglar vermektedir.
% Rekabet degiskeninde kendi iginde biitiin degerleri ayn1 olan 4 kurulus daha ¢ikartilarak 45 kurulus igin
hesaplama yapilmistir.
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Calismaya dahil olan kuruluslarin cok sayida olmasi, kurumsal degerlendirmeler yerine
biitce tiiri bazinda daha genellendirilmis bir incelemeyi daha anlamh hale
getirmektedir. Biitce tiirli bazinda degerlendirmelerde bulunabilmek igin biitce
tirlerinin de ele alinan degiskenlerin biiytikliigiinde ayirt edici olmasi gerekir. Bu
nedenle ikinci hipotez “kamu kuruluslar: biitge tiirlerine gore gruplandiginda olusan
gruplar ayni degiskenler bazinda birbirlerinden farklilik gostermektedir” seklinde ifade
edilmisti.

Tablo 14: Biitce Tiirii Bazinda Varyanslarin Homojenligi Testi (Levene)

Levene

Istatistigi dfl df2 Anl.
Amag Belirginligi 10,098 5 2236 ,000
Biitce Esnekligi 1,479 5 2236 ,193
Etkilesenlerle ligki 7,314 5 2234 ,000
Olciilebilirlik 2,512 5 2224 ,028
Rekabet 203,727 5 2218 ,000
Insan Kaynaklari 1,670 5 2232 ,138
Planli Caligma 2,543 5 2226 ,027
Kurum Ici Iletisim 8,318 5 2234 ,000
Direng 2,151 5 2151 ,057

Tablo 14 degiskenlerin varyanslarimin biitce tiirii  bazinda homojenligini
gostermektedir. Amag belirginligi, etkilesenlerle iliski diizeyi, olciilebilirlik, rekabet,
planh calisma ve iletisim degiskenlerinde grup ici varyanslarin homojen oldugu
hipotezi reddedilmektedir. Bu durumda, kurulus bazinda oldugu gibi F testi yerine
Brown-Forsythe testini kullanmak gerekmektedir. Biitce esnekligi, insan kaynaklar ve
diren¢ degiskenleri homojen olmasina ragmen, sonucu degistirmedigi igin,
incelemedeki paralelligi saglamak amaci ile Brown-Forsythe testi sonuclarina yer

verilmistir.

Tablo 15’deki sonuclar her bir degisken bazinda biitce tiirleri arasinda anlamli bir fark
oldugunu gostermektedir. Bu farkin hangi biitce tiirleri arasinda olustugunu
inceleyebilmek icin Tamhane’s T2 testi uygulanmistir. Tamhane’s T2 testi, grup icinde
esit varyansin oldugu varsayiminin gegerli olmadigr durumlarda kullanmilabilecek bir

testtir. Bu testin sonuclar1 degiskenlerin ayr ayri ele alindigi kisimlarda verilmistir.
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Tablo 15: Biitce Tiirlerinin Degiskenler Bazinda Birbirlerinden Farklilig:
(Brown-Forsythe Testi)

Asimptotik

F Dagilimi dfl df2 Anl.
Amag Belirginligi 65,939 5 1113,679 ,000
Biitce Esnekligi 98,894 5 1459,020 ,000
I_E_tk.ilesenlerle 35,508 5 787,069 ,000
Ej-lgij-lebilirlik 6,849 5 1157,532 ,000
Rekabet 33,260 5 1533,674 ,000
Insan Kaynaklari 26,688 5 974,244 ,000
Planli Calisma 9,795 5 894,594 ,000
Kurum Ici Iletigim 21,001 5 1152,338 ,000
Direnc 7,064 5 964,443 ,000

Arastirma kapsamindaki degiskenlerin temel olarak kurulusa ozgii nitelik tasidigi
yukarida gosterilmis olmakla birlikte, cevaplayicilarin kisisel baz1 o6zelliklerinin de
degiskenler {izerinde etkisi oldugu diisliniilebilir. Anket formu tasariminda,
cevaplayicilarin  kisisel gizlilik konusunda olusabilecek hassasiyetleri dikkate alinarak
miimkiin oldugunca kisisel nitelik tasiyan sorulardan kacinilmigtir. Bu nedenle kisisel
ozelliklere bagh degiskenlerin sayis1 azdir. Bu tip degiskinlerden yoneticinin konumu,
bulundugu gorevdeki gecirdigi siire ve gorevi asaleten yiiriitiip yiiriitmedigi ile stratejik
planlama baglam degiskenleri arasindaki olasi iliski incelenmistir. Bu incelemede
varyans analizinden faydalanilmis, homojenlik problemi de olmadigi icin F degerlerine
ve anlamli farklarin oldugu durumlarda ortalama farklarina gore degerlendirme
yapilmustir. Ikiden fazla grup arasindaki farklar incelemek icin ise bos hipotezi
reddedilen varyans analizinde olas1 biitiin kombinasyonlar1 kargilastirmak igin

kullanilan (Runyon vd. 1996:516) Tukey testi sonuglarina yer verilmistir.

Tepe yoneticileri ile diger yoneticiler karsilastiginda, bu gruplama bazinda ,01
diizeyinde anlaml farklilik gosteren tek degisken “etkilesenlerle iligki diizeyi”dir. Biitce
esnekligi, planh calisma aliskanhigl ve degisime direnc degiskenleri ise ,05 diizeyinde

anlamli farklilik gostermektedir (Tablo 16).
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Tablo 16: Tepe Yonetici-Diger Yoneticilerin Degiskenler Bazinda
Birbirlerinden Farklilig: (F Testi)

Kareler Ortalama
Toplami bd Kare F Anl.
o Gruplar arasi ,059 1 ,059 1,651,199
Amagc Belirginligi -
Grup igGi 80,321 2239 ,036
Toplam 80,380 2240
. . Gruplar arasi ,125 1 ,125 | 4,652 ,031
Bitce Esnekligi o
Grup igi 60,251 2239 ,027
Toplam 60,376 2240
) . Gruplar arasi ,894 1 ,894 1 11,130 ,001
Etkilesenlerle Iligki -
Grup ici 179,784 2238 ,080
Toplam 180,679 2239
. Gruplar arasi ,024 1 ,024 247 1,619
Olgllebilirlik —
Grup igGi 217,631 2228 ,098
Toplam 217,655 2229
Gruplar arasi ,022 1 ,022 ,123 ,726
Rekabet o
Grup igi 401,573 2222 ,181
Toplam 401,595 2223
. Gruplar arasi ,081 1 ,081 1,915 ,167
Insan Kaynaklari -
Grup ici 94,471 2236 ,042
Toplam 94,552 2237
Gruplar arasi ,235 1 ,235 6,041 ,014
Planli Calisma .
Grup ici 86,818 2230 ,039
Toplam 87,053 2231
. Gruplar arasi 172 1 172 2,512,113
Kurum Igi Iletisim —
Grup igGi 153,151 2238 ,068
Toplam 153,323 2239
. Gruplar arasi ,651 1 ,651 | 4,983 ,026
Direng o
Grup ici 281,579 2155 ,131
Toplam 282,230 2156

Tepe yoneticileri diger yoneticilere gore kuruluglarinda biitce esnekliginin,
etkilesenlerle iliski diizeyinin ve planli calisma aliskanhiginin daha fazla oldugunu
diisiinmektedirler. Ancak, degisime direnci de diger yoneticilere gore daha yiiksek

olarak algilamaktadirlar (Tablo 17).
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Tablo 17: Tepe YoOnetici-Diger Yoneticiler Bazinda Grup Ortalamalar:

St. St.
N Ortalama Sapma Hata
Tepe Y. 208 ,617 ,167 ,012
Biitge Esnekligi Diger 2033 ,591 ,164 ,004
Toplam 2241 ,593 ,164 ,003
Tepe Y. 208 ,494 ,285 ,020
Etkilesenlerle ligki Diger 2032 ,426 ,283 ,006
Toplam 2240 ,432 ,284 ,006
Tepe Y. 208 ,668 ,187 ,013
Planli Calisma Diger 2024 ,633 ,198 ,004
Toplam 2232 ,636 ,198 ,004
Tepe Y. 201 ,557 ,354 ,025
Direng Diger 1956 ,497 ,362 ,008
Toplam 2157 ,503 ,362 ,008

Yoneticiler mevcut gorevlerinde bulunduklar1 siire itibariyle ilic grup altinda

toplandiginda (kisa:0-2 yil, orta: 2-5 y1l, uzun: 5 yildan fazla) bu gruplar arasinda bazi

stratejik planlama degiskenleri bazinda kuruluslarini degerlendirmelerinde farkliliklar

ortaya citkmaktadir. Varyans analizinde amag belirginligi ve iletisim degiskenleri i¢in

,01 diizeyinde; biitce esnekligi, etkilesenlerle iligski diizeyi ve degisime direng

degiskenleri icin ,05 diizeyinde anlaml farklilasma tespit edilmistir (Tablo 18).

Tablo 18: Yoneticilerin Bulundugu Gorevde Gecirdigi Siireye Gore

Degiskenler Bazinda Birbirlerinden Farklilig: (F Testi)

Kareler Ortalama
Toplami  bd Kare Anl.
Gruplar arasi ,656 2 ,328 9,214 ,000
Amag Belirginligi  Grup ici 79,724 2238 ,036
Toplam 80,380 2240
Gruplar arasi ,215 2 ,107 3,990 ,019
Blitce Esnekligi Grup ici 60,162 2238 ,027
Toplam 60,376 = 2240
Gruplar arasi ,601 2 ,301 3,735 ,024
Etkilesenlerle Iliski = Grup igi 180,077 2237 ,080
Toplam 180,679 2239
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Tablo 19: Yoneticilerin Bulundugu Gorevde Gecirdigi Siireye Gore
Degiskenler Bazinda Birbirlerinden Farklilig: (F Testi) (Devam)

Kareler Ortalama
Toplami  bd Kare F Anl.

Gruplar arasi ,402 2 ,201 2,062 ,127
Olgiilebilirlik Grup igi 217,253 2227 ,008

Toplam 217,655 2229

Gruplar arasi ,182 2 ,001 ,505 ,604
Rekabet Grup ici 401,413 2221 ,181

Toplam 401,595 2223

Gruplar arasi ,137 2 ,069 1,621 ,198
Insan Kaynaklari  Grup ici 94,415 2235 ,042

Toplam 94,552 2237

Gruplar arasi ,100 2 ,050 1,284 277
Planli Calisma Grup ici 86,953 2229 ,039

Toplam 87,053 2231

Gruplar arasi 1,463 2 ,732 10,779 ,000
Kurum Ici Iletisim = Grup igi 151,859 2237 ,068

Toplam 153,323 2239

Gruplar arasi 1,102 2 ,551 4,222 ,015
Direng Grup igi 281,128 2154 ,131

Toplam 282,230 2156

Bulunduklar1 gorevleri iki y1l ya da daha az bir siiredir siirdiiren yoneticiler, daha uzun
siire siirdiirenlere gore kuruluslarmin amag belirginliginin daha fazla oldugunu
diisiinmektedirler. Gorece olarak daha kisa siire bulunduklar:1 gorevde olan yoneticilere
gore, kuruluslarinda kurum ici iletisim seviyesi daha yiliksektir. Uzun siiredir gorevde
bulunanlar digerlerine gore kuruluslarinda biitce esnekliginin daha fazla oldugu
kanisindadirlar. Etkilesenlerle iligki diizeyiimi 0-2 y1l grubunda 2-5 yil grubuna gore
daha yiiksek olarak algilanmaktadir (Tablo 20).
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Tablo 20: Yoneticilerin Bulundugu Gorevde Gecirdigi Siire Bazinda
Ortalamalar: (Tukey Testi)

(I) Caisma (J) Calisma  Ortalama
Sdresi** Sidresi ** Farki (I-J) St.Hata Anl.

0-2 yil 2-5 yil ,038 ,010 ,000
T 5 yildan fazla ,029 ,010 ,009
Amac Belirginligi
2-5 yil 0-2 yil -,038 ,010 ,000
5 yildan fazla -,009 ,011 ,682
0-2 yil 2-5 yil ,016 ,008 ,131
. .. 5 yildan fazla -,010 ,008 ,495
Bitge Esnekligi
2-5 yil 0-2 yil -,016 ,008 ,131
5 yildan fazla -,026 ,009 ,016
0-2 yil 2-5 yil ,038 ,014 ,023
. 5 yildan fazla ,025 ,015 ,198
Etkilesenlerle Iligki Y
2-5 yil 0-2 yil -,038 ,014 ,023
5 yildan fazla -,012 ,016 ,725
0-2 yil 2-5 yil ,014 ,013 ,524
s 5 yildan fazla ,062 ,014 ,000
Kurum Ici Iletisim
2-5 yil 0-2 yil -,014 ,013 ,524
5 yildan fazla ,048 ,015 ,003
0-2 yil 2-5 yil -,035 ,019 ,135
. 5 yildan fazla ,024 ,019 ,418
Direng
2-5 yil 0-2 yil ,035 ,019 ,135
5 yildan fazla ,060 ,021 ,012

* .05 dlizeyinde anlamli ortalama farklari.

Yoneticilerin asalet-vekalet durumlarina gore stratejik planlama degiskenlerinden
sadece amac belirginliginde farklihk ortaya c¢ikmaktadir (Tablo 21). Gorevlerini
vekaleten siirdiirmekte olan yoneticiler kuruluglarinda amag belirginliginin daha fazla

oldugunu diistinmektedirler (Tablo 22).
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Tablo 21: Asil ve Vekillerin Degiskenler Bazinda Birbirlerinden Farklilig:

(F Testi)
Kareler Ortalama
Toplami  bd Kare F Anl.
Gruplar arasi ,587 1 ,587 16,289 ,000
Amag Belirginligi  Grup ici 78,521 2179 ,036
Toplam 79,108 2180
Gruplar arasi ,094 1 ,094 3,562 ,059
Blitce Esnekligi Grup igi 57,664 2179 ,026
Toplam 57,758 2180
Gruplar arasi ,205 1 ,205 2,545 ,111
Etkilesenlerle Iliski Grup ici 175,840 2178 ,081
Toplam 176,045 2179
Gruplar arasi ,013 1 ,013 ,137 ,711
Olciilebilirlik Grup igi 213,212 2169 ,098
Toplam 213,226 2170
Gruplar arasi ,206 1 ,206 1,149 ,284
Rekabet Grup igi 388,595 2163 ,180
Toplam 388,802 2164
Gruplar arasi ,005 1 ,005 ,119 ,731
Insan Kaynaklari  Grup ici 92,249 2177 ,042
Toplam 92,254 2178
Gruplar arasi ,043 1 ,043 1,098 ,295
Planh Calisma Grup ici 84,292 2170 ,039
Toplam 84,334 2171
Gruplar arasi ,030 1 ,030 ,436 ,509
Kurum Igi letisim  Grup ici 149,430 2178 ,069
Toplam 149,460 2179
Gruplar arasi ,129 1 ,129 ,981 ,322
Direng Grup igi 275,859 2098 ,131
Toplam 275,988 2099
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Tablo 22: Asalet-Vekalet Durumuna Gore Grup Ortalamalar:

St. St.
N Ortalama Sapma Hata
Asalet 1563 ,526 0,188 ,005
Amag Belirginligi  Vekalet 618 ,562 0,195 ,008
Toplam 2181 ,536 0,190 ,004

Bu varyans analizleri stratejik planlama degiskenlerinin bazilarinin algilamasinda
yoneticilerin kisisel durumlarimin da etkili olabilecegini gostermektedir. Tepe
yoneticileri diger yoneticilere gore ve bulunduklar: yoneticilik konumunu iki y1l ya da
daha kisa zamandir siirdiirenler daha uzun siire gorevde bulunanlara gore
kuruluglarmin  seviyesini baz1  degiskenler bazinda daha yiiksek olarak
algilamaktadirlar. Ancak, oOlciilebilirlik, rekabet, insan kaynaklar1 degiskenlerinde hic
bir gruplama anlamli fark olusturmamaktadir. Bu durumda, yoneticilerin
konumlarindan kaynaklanan belli algilama farkliliklar1 olmakla birlikte, stratejik
planlama  degiskenlerine yonelik yonetici degerlendirmelerinde  kurulusun

ozelliklerinin yoneticilerin kisisel ozelliklerine gore daha agir bastig1 soylenebilir.

3.5.3.Dediskenlerin Birbirleri ile Iliskileri

Degiskenlerin birbirleri arasindaki iligskiyi tespit edebilmek igin Pearson’s
korelasyonlar1 incelenmistir. Tablo ’de goriildiigli gibi degiskenlerin bircogu arasinda

yiiksek korelasyon mevcuttur.

Orgiit biiyiikligii ve karmagikhg ile amac belirginligi ve biitce esnekligi arasinda
negatif yonli bir iligki bulunmaktadir. Bir baska ifade ile, orgiit biiyiikliigi ve
karmasikhig: arttikca amag belirginligi ve biitce esnekligi azalmaktadir. Benzer sekilde,
teknolojik altyapr ve insan kaynaklarimin biiyiikliik ve karmagiklik degiskenleri ile
iligkisi negatif yonliidiir. Ancak, planh calisma aliskanhgi, etkilesenlerle iligkiler ve
kurum igi iletisim, orgiitiin karmasikligindan negatif yonde etkilenmekle birlikte orgiit
biiyiikliigiine bagh olarak degisim gostermemektedirler. Bu durum, genel olarak
stratejik planlama ¢alismalarinda iletisimi zorlastiracak unsurun biiyiikliik degil cografi

daginiklik oldugunu gostermektedir.
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Tablo 22: Degiskenler Arasindaki Korelasyonlar (Pearson Korelasyonu, Cift Tarafli)

Amag Etkile- . _ _
Karma- = Belirgin- Bltce senlerle  Olgtle- Teknolojik ~ Hazir- Insan Planh Kurum Igi
Buyuklik sikhk ligi Esnekligi Iligki bilirlik Rekabet Altyapi lklar Kaynaklari =~ Calisma Iletisim Direng
Buiyiikliik 1
Karmasiklik ,632% 1
Amag % %
Belirginligi 1200% | -,299 L
Biitce Esnekligi -,088* -,131*% ,155% 1
Etkilegenlerle 019 -,098* ,189% ,175% 1
Iliski
Olciilebilirlik ,089* ,029  ,054** ,142* ,164* 1
Rekabet ,058*%  -,074% -,005 ,083* ,086% ,039 1
Xﬁ';gg'loﬁk -,046%* -253%  157%  -047%*  ,069* -054* -,027 1
Hazirliklar ,A11* | ,124% -,024 ,076% ,A17* 0 ,110% ,149% ,127% 1
Insan -,096% -204* ,316* 149* 273* ,078* 028 233* ,191* 1
Kaynaklari ! ! ! ! ! ! ! ! !
Planli Calisma -,004* -,099% ,175% ,132% ,270%  ,132% ,015 -,007 ,074* ,422% 1
iﬁg{i‘;’i‘:nlg' 012 -,089% ,216* 134* 524 ,009%  ,066* ,063*% ,127* ,417*%  ,356% 1
Direng ,077*  ,105% -,191% -,066*  -,102* ,012 ,003 -,092% ,019 -,337%  -,314*  -,193%

* <,01 dlizeyinde anlamli, ** <,05 diizeyinde anlaml
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Insan kaynaklari, planh calisma ve iletisim degiskenlerinin diger degiskenlerle iliskisi
birbirleri ile paralellik gostermektedir. Bu degiskenlerle amac belirginligi, biitce
esnekligi, etkilesenlerle iligki, ol¢tilebilirlik ve mevcut hazirhiklar degiskenleri arasinda
pozitif bir iligki vardir. Direnc degiskeni ise, bu degiskenlerle negatif korelasyon

gostermektedir.

3.5.4.Degisken Gruplarinin Olusturulmasi

Stratejik planlama gibi basarisinda ¢ok sayida etmenin rol oynadigl ve bu etmenler
arasindaki iligkilerin net bir bigimde tanimlanamadigi bir konuda basit ve kolay
anlasilabilir bir model olusturmak 6nemlidir. Boyle bir model olusturmanin ilk yarar:
calismada yer verilen degiskenlerin yapisal bir bicimde incelenmesine olanak
saglamasidir. Ikinci yararmm ise, kamu kuruluslarmm, arastirma sonuclar
dogrultusunda, hangi temel alanlarda calisma ihtiyaclarinin oldugunu daha kolay bir

bicimde anlayabilmeleridir.

Cok sayida degiskeni birbiri ile iligkili ve az sayida alt set olusturacak sekilde
gruplayabilmek icin faktor analizi kullanmilabilir. Faktor analizinin temel amaclarindan
biri degiskenler arasindaki kovaryanslari ya da korelasyonlar inceleyerek ortaya net

olarak ¢itkmamis (latent) faktorleri belirlemektir (Bollen 1989:226).

Verinin faktor analizine uygunlugunu tespit etmek icin Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem
Uygunlugu Olciitii (KMO) ve Bartlett's Test of Sphericity kullanilmistir (Tablo 23).
Faktor analizinde giivenilir sonuclar icin 6rneklemin 100’iin {izerinde olmasi gereklidir
(Bryman ve Cramer 1999:273). Analizde kullanilan 6rneklem bu sayinin ¢ok iizerinde,
2241’dir. KMO testi de degiskenler arasindaki varyanslarin faktor analizine uygun
oldugunu gostermektedir. Bartlett testi ise degiskenler arasinda yapisal bir iligki

aramaya uygun oldugunu ortaya koymaktadir.
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Tablo 23: KMO ve Bartlett’s Testleri

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Uygunlugu Olgiitii ,675
Bartl_ett Sphericity Yaklagik Ki-Kare 5099,161
Testi
Serbestlik Derecesi 78
Anlamlilik ,000

Bir degisken setini en iyi temsil eden faktorleri bulmak icin faktor ¢ikartmas: (factor
extraction) yapilmistir (Tablo 24). Faktor cikartmasi igin birka¢ yontem
bulunmaktadir. Temel bilesen analizi (principal component analysis) degiskenler
arasinda korelasyonun yliksek oldugu durumlarda kullanilabilecek yontemdir (Kahn
2006). Daha once de incelendigi gibi kullanilan degiskenler arasinda yiiksek korelasyon

bulunmaktadir.

Tablo 24: Faktor Cikartmasi (Oransal Degisimler)

Baslangic Cikartma

Buyukliik 1,000 ,799
Karmasiklik 1,000 ,765
Amag Belirginligi 1,000 ,365
Biitce Esnekligi 1,000 ,403
Etkilesenlerle ligki 1,000 477
Olgiilebilirlik 1,000 ,329
Rekabet 1,000 ,428
Teknolojik Altyapi 1,000 ,686
Hazirliklar 1,000 ,670
Insan Kaynaklari 1,000 ,626
Planli Calisma 1,000 ,555
Kurum Ici Iletisim 1,000 ,541
Direng 1,000 ,457

Kag¢ faktoriin degerlendirmeye alinacagini belirlemek icin ozdegerler (Eigenvalue)
kullanilmistir. Belirlenen faktoriin tek bir degiskenden daha fazla aciklayicihigi olmasi

icin Ozdegerinin birin lizerinde deger almasi gerekir (Kim ve Mueller 1994:111).
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Ozdegeri birin iizerinde dort faktor ortaya cikmustir. Bu dort faktorden ilki toplam
varyansin %18,3’linii, ikincisi %15,4’linii, liclinciisii %11’'ini ve dordiinciisii %10 nunu

agiklamaktadir. Dort faktoriin toplam aciklayiciligy ise %54,6°dir (Tablo 25).

Tablo 25: Aciklanan Toplam Varyans

Déndurilmis Kareli Ydklerin

Faktor Baslangic Ozdegerleri Toplami
Varyansin  Kimdlatif Varyansin  Kumdlatif
Toplam Yuzdesi yuzde Toplam  Ylzdesi yuzde
1 2,815 21,656 21,656 2,262 17,399 17,399
2 1,930 14,845 36,502 2,017 15,514 32,913
3 1,197 9,208 45,710 1,460 11,227 44,140
4 1,160 8,922 54,632 1,364 10,491 54,632

Belirlenen dort faktoriin degiskenlerle olan iligkisini belirleyebilmek icin faktor
matrisini incelemek gereklidir. Faktorler ile degiskenler arasindaki iliskiyi faktor
ytikleri verir. Faktor yiikleri -1 ile 1 arasinda degisir ve sinir degerlere yaklasildikca
iligki artar. Faktor matrisinin yorumlanmasimi kolaylastirmak tizere faktor eksenleri
dondiiriiliir. Analizde en sik kullamilan dondiirme yontemlerinden biri olan Kaizer
normallestirmesi ile Equamax yontemi kullamlmistir (Tablo 26). Dondiirme i¢in diger
baz1 yontemler de denenmis, Varimax yontemi basta olmak iizere benzer sonuclara

ulasilmigtir.

Yazinda ,6 ve lizerindeki faktor yiikleri “cok iyi” olarak degerlendirilmekte, bu deger
,3’e kadar inebilmektedir (Kline 1994, Kim ve Mueller 1994:138). Calismada faktor
yikii ,43’in iizerinde olan degiskenler dikkate alinmistir. Ancak, dikkate alinan
degiskenden 8’inin faktor yiikii ,6’'min tizerindedir. “etkilesenlerle iligski” degiskeninin
faktor yiikii hem birinci, hem de iiglincii faktor i¢in sinir degerin iizerindedir. Bu
degisken gerek teoriye uygunlugu gerek faktor yiikiiniin ii¢lincii faktor icin daha yiiksek

(,488) olmasi nedeni ile ticiincii faktor kapsaminda ele alinmistir.
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Tablo 26: Dondiiriilmiis Faktor Matrisi (Equamax Yontemi)

Faktor
1 2 3 4
Bulylklik ,019 ,852 ,007 ,272
Karmasiklik -,052 ,860 -,051 -,143
Amag Belirginligi ,382 -,439 ,086 137
Biitce Esnekligi ,077 -,207 ,595 ,004
Etkilesenlerle iliski ,460 -,053 ,488 ,158
Olciilebilirlik ,078 ,130 ,553 -,014
Rekabet -,230 -,076 431 ,429
Teknolojik Altyapi ,149 -,302 -,383 ,652
Hazirliklar ,076 ,394 ,163 ,695
Insan Kaynaklari ,700 -,192 ,065 ,309
Planli Caligma 712 ,014 ,205 -,076
Kurum Ici Iletisim ,633 -,015 ,337 ,162
Direng -,641 ,089 ,182 ,072

1. faktorde yer alan degiskenlerin ortak 6zelligi stratejik planlamanin “insan” boyutu ile
ilgili olmalaridir. Kurulustaki planh ¢calisma aligkanligi en yiiksek faktor yiikiine (,712)
sahiptir. Mevcut insan kaynaklarimin faktor yiikii ise ,7'dir. Calisanlarin degisime

direncleri ve kurum ici iletisimin faktor yiikleri sirasiyla -,641 ve ,633’d1ir.

2. faktor, orgiitsel karmasikhk degiskenlerini bir araya getirmektedir. Orgiitiin
karmasikhigr (tasra teskilatimin derinligi) ve orgiitiin biiyiikliigi faktoriin temel
belirleyicileridir (faktor yiikleri sirasiyla ,860 ve ,852). Amac belirginligi ise oOrgiitiin
biiytikliigii ve karmagikhig ile ters yonlii bir etki gosterir (-,439). Bu nedenle, degisken,

amac belirginligi yerine, ters isaretle, amac¢ karmasikligi olarak da nitelenebilir.

3. faktor ise, kuruluslarin kamusalligi ile ilgili degiskenlerden olusmaktadir. Bu
faktoriin belirleyici degiskeni kurulusun biitce esnekligidir (,595). Ilgili yazinda da
vurgulandig1 gibi kurulusun hizmetlerinin olciilebilirligi (,533), etkilesenleri ile olan

iligkileri (,488) ve rekabetin varhigi (,431) kamusalligin diger boyutlarini olustururlar.
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4. faktor, mevcut hazirhklar1 (,695) ve teknolojik altyapiy1 (,652) bir araya
getirmektedir. ki degisken birlikte degerlendirildiginde orgiitiin gerek stratejik

planlama teknikleri gerek teknolojik olarak olusturdugu kapasiteyi gosterir.

3.5.5.Stratejik Planlamanin Basarisini Etkileyen Baglam Faktorlerine
Iliskin Model

Faktor analizi sonuclarina dayali olarak stratejik planlamanin baglam boyutlarini
incelemek tizere 13 degiskeni dikkate alan bir model gelistirilmistir. Model, dort temel
unsuru icermektedir: kurumsal aliskanliklar ve insan kaynaklari, karmasiklik,
kamusallik ve kapasite. Model bu dort unsur gergevesinde ayr1 ayr1 ele alinmak

suretiyle analize tabi tutulmaktadir.

Kurumsal aliskanliklar ve insan kaynaklar1 boyutu kurum calisanlarinin ve
yoneticilerinin calisma aligkanliklarini ve planlama konusundaki mevcut yaklasimlarini
ele almaktadir. Bu boyuta iliskin degeri hesaplamak icin asagidaki formiilden
yararlamlmigstir:

=(Planh Calisma Aliskanhigi+Insan Kaynaklari+Kurum ici fletisim+(1-Direnc))/4

Karmasiklik boyutu orgiitiin stratejik plan siirecini giiclestirebilecek ve kurulusa
ozel yaklasim ve coziimleri gerektirebilecek biiyiikliik, cografi dagimiklik ve amacg
karmasiklig1 unsurlarini igerir. Stratejik planlamanin basarisina etkisi negatif yonliidiir.

Karmagsiklik boyutunun degeri;

=((Orgiit Biiyiikliigii+Yapisal Karmagiklik+(1-Amac Belirginligi))/3

seklinde hesaplanmstir.

Kamusallik boyutunda ilgili yazinda da siklikla vurgulanan ve kamu kuruluglarim
0zel sektor kuruluslarindan oOnemli Olglide farkhilagtiran esneklik, hizmetlerin
sonuclarimin olgtilebilirligi, etkilesenlerle iligkileri ve orgiitiin rekabet icinde olup
olmadigr hususlar1 degerlendirilmektedir. Kamusallik stratejik planlamaya negatif

yonde etki ettigi icin, kamusallik degeri;

=1-(Biitce Esnekligi+Etkilesenlerle iliskiler+Olciilebilirlik+ Rekabet)/4
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formiiliiyle bulunmustur.

Stratejik planlama kurulusta gerek ilgili tekniklere hakim olma gerek yeterli bir
teknolojik altyapiy1 gerektirir. Bu konuda kuruluslarin durumu kapasite boyutu ile

incelenmistir. Kapasite boyutunun degeri asagidaki formiille hesaplanmigtir.
=(Mevcut Hazirhiklar+Teknolojik Altyap1)/2

Modelde ortaya konan boyutlar arasinda istatistiksel olarak anlaml iliskiler mevcuttur
(Tablo 27). Karmasiklik ve kamusallik boyutu ile kurumsal aligkanhiklar ve insan
kaynaklar1 boyutu arasindaki iligski dikkat cekicidir. Kuruluslarda karmagikhik ve
kamusallik ile kurumsal aligkanliklar1 ve insan kaynaklarini negatif yonde ve giiclii bir
bicimde etkilemektedir. Incelenen kamu kuruluslarinda olusturulan stratejik
planlamaya yonelik kapasite ile kurumsal aligkanliklar ve insan kaynaklar: arasinda ise
porzitif yonlii bir iligki s6z konusudur. kuruluslarin kamusallig: ile stratejik planlama
kapasiteleri arasindaki iliski negatif yonliidiir. Bu nedenle, kamusalligin fazla oldugu
kuruluslarda stratejik planlama kapasitesinin olusturulmasinda problemler yasandig:
soylenebilir. Diger yandan, iligski cok kuvvetli olamamakla birlikte, karmasikligin daha
yiiksek oldugu orgiitlerde stratejik planlamaya yonelik kapasite olusumunun diger

orgiitlere gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Tablo 27: Boyutlar Arasinda Pearson’s Korelasyonlar: (Cift Tarafl1)

Kurumsal
Aligkanliklar ve Karmagsiklik Kamusallik Kapasite
IK

Kurumsal _ 1
Aliskanliklar ve IK
Karmagiklik -, 222% 1
Kamusallik -,262%* ,085% 1
Kapasite ,162% ,047** -,140%* 1

* <,01 diizeyinde anlamli, ** 05> diizeyinde anlamh

Tablo 27’de gosterilen korelasyonlar1 da dikkate alarak kamu kuruluslarinda stratejik

yonetimi etkileyen kurumsal faktorlere iliskin model Sekil 22°deki gibi ¢izilebilir.
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Sekil 22: Kamu Kuruluslarinda Stratejik Yonetimi Etkileyen Kurumsal

Faktorler
Kurumsal Aliskanliklar
ve Insan Kaynaklari
= Insan kaynaklari
= Planl galisma
A1 allskanI!g'l. N L
’ = Kurum igi iletisim
7 = Degisime direng N
/7 N
/7 \
// N
L A a3
Kamusalhk
Karmasikhk = Blitce esnekligi
= Buyuklik = Etkilegenlerle iligki
= Yapisal karmasiklik < > = Olglebilirlik
= Amag Belirginligi = Rekabet
\ 4 B2
7/
/7
/7
/7
/7
Kapasite L’
= Mevcut hazirliklar
= Teknolojik Altyapi

Pozitif yonlu iligki
— — — Negatif yonli iligki
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3.5.6.Kurumsal Aliskanliklar ve Insan Kaynaklari Boyutu

3.5.6.1. Planh Calisma Aliskanhgi

Kuruluslarda planh ¢alisma aligkanliginin hangi diizeyde oldugunun o6lciilebilmesi i¢in
kurulusun orta ve uzun vadeli planlar1 ile uygulama/faaliyet programlarinin olup
olmadigl, varsa bunlarin uygulanip uygulanmadigi arastirlmistir. Kalkinma plani,
hiikiimet programi, DPT tarafindan hazirlanan yillik program ve kurulus biitgesi gibi
kaynaklara basvuru sikligl planh calismanin bir gostergesi olarak dikkate alinmigtir.
Kurulus yonetimindeki siireklilik gostermesi ile uzun vadeli calisma anlayis1 da planh
calisma aliskanhiginin olugsmasindaki etkenler olarak degiskenin biiyiikliigliniin

belirlenmesinde dikkate alinmigtir.

Biitce tiirti itibariyle degerlendirildiginde planh cahisma aligkanhiginin en fazla
iiniversiteler de dahil olmak iizere o0zel biitceli kuruluslarda gelismis oldugu
goriilmektedir (Tablo 28). Ozel biitceli kuruluslar bakanhklar da dahil olmak iizere

genel biitceli kuruluslardan anlamh bir farklilik gostermektedir.

Tablo 28: “Planh Calisma Aliskanlig1” Degiskeni icin Ort. Farklar: (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,610
Genel B. ,014 0 ,624
Ozel B. ,054% ,040%* 0 ,664
Universite ,079*  ,065* ,025 0 ,688
Sosyal G.K. ,042 ,028  -,012 -,036 0 ,652
Belediye ,038 ,024  -,016 -,041  -,004 0 ,647

* <,01 diizeyinde anlamli, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

Kalkinma plani, hiikiimet programi, DPT tarafindan hazirlanan yillik program gibi
makro diizeydeki planlama kaynaklarima basvuru sikhigi bakanliklar da dahil genel
biitceli kuruluslar, iiniversiteler hari¢ ozel biitceli kuruluslar ve sosyal gilivenlik
kuruluslarinda iiniversiteler ve belediyelere gore daha fazladir (Sekil 23). Universite ve

belediyeler ise orta/uzun vadeli kurulus planlarinin yapilmasi ve uygulanmasinda
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diger biitce tiirlerine gore daha onde oldugu goriilmektedir. Kuruluslarin orta/uzun
vadeli plan yapmalar1 ve uygulamalar1 ile makro diizeyli planlara basvuru sikliklar
arasinda ters yonlii bir iliski dikkat cekmektedir. Bu durumda makro diizeydeki
planlarin kurumsal planlar1 ikame ettigi ya da disladigi yoniinde bir goriis 6ne

striilebilir.

Arastirma kapsaminda bu iligkiyi dogrudan sorgulayan sorular bulunmadigindan bu
konuda kesin yargiya varmak miimkiin degildir. Makro diizeyli planlarin kurulus
planlar iizerinde dislayic1 bir etkisinin daha ayrintihi bicimde ele alinmasi gerek
kurulus diizeyindeki stratejik planlarin gerek makro diizeydeki planlarin yapisini ve

planlar arasindaki iliskinin belirlenmesi siirecini etkileyebilecektir.

Sekil 23: Makro Nitelikli Planlar ile Orta ve Uzun Vadeli Kurulus Planlarini
Kullanma Durumu

0,85
0,8
0,75
0,7 Makro Planlar
0,65
0.6 —a&— Kurulus Orta-
’ Uzun Vadeli
Plani
0,55
0,5

BAKANLIK
GENEL B.
OZELB
UNIVERSITE
BELEDIYE

SOSYAL G. K.

Toft’a (2000) gore kamu kuruluslarinin stratejik planlama siirecinde karsilastig1 temel
sorunlardan biri uzun vadeli stratejik planlama ile kisa vadeli yonetim dongiilerinin
birbirleri ile ortiismemesidir. Yoneticilerin siklikla degismesi sonucunda kisa vadede
elde edilebilecek sonuclar uzun vadeli amaclarin 6niine gegmektedir. Diger bir ifade ile,

yonetimdeki siireksizlik; kisa vadeli diisiince ve calisma bicimini de beraberinde
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getirmektedir. Bu durum, planli calisma anlayisinin kuruluslarda yerlestirilmesinde

onemli bir engel teskil etmektedir.

Universiteler diger kamu kuruluslarina gore yonetimdeki siireksizlikten daha az
etkilenmektedirler. Universite yoneticileri, yonetimlerinin daha fazla siireklilik arz
ettigini diistinmektedirler (Tablo 29). Bu durumun tiniversitelerde rektor ve dekanlarin
belli bir siire i¢in atanmalar1 ve o siire bitmeden goérevden alinmamalarindan
kaynaklandig1 diisliniilebilir. Yonetimde siireksizlik algisinin en yiiksek oldugu

kuruluslar ise bakanliklar ve sosyal giivenlik kuruluslaridir.

Tablo 29: Universitelerin Yonetimde Siireklilik Algis1 Acisindan Diger
Biitce Tiirlerindeki Kuruluslarla Kiyaslanmasi

Ortalama St.

Farki Hata Anl. Ortalama
Universite ,742
Bakanlik ,206% ,024 ,000 ,536
Genel B. ,166* ,027 ,000 ,576
Ozel B. ,153% ,030 ,000 ,589
Sosyal G.K. ;191 * ,050 ,004 ,551
Belediye ,078 ,034 ,282 ,664

* <,01 dlizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

Yonetimde stireklilikle paralel olarak kisa vadeli diisiinme ve calisma bi¢ciminden en az
etkilenen kamu kuruluslan tiniversitelerdir (Tablo 30). Bu konuda iiniversiteler ile
sosyal giivenlik kuruluslar hari¢ diger biitiin biitge tiirleri arasinda istatistiksel olarak

anlamli farklilik tespit edilmistir.
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Tablo 30: Universitelerin Kisa Vadeli Diisiince ve Calisma Algis1 Acisindan
Diger Biitce Tiirlerindeki Kuruluslarla Kiyaslanmasi

Ortalama St.

Farki Hata Anl. Ortalama
Universite ,534
Bakanlik ,151% ,025 ,000 ,383
Genel B. ,125% ,027 ,000 ,409
Ozel B. ,130% ,030 ,000 ,404
Sosyal G.K. 117 ,051 311 417
Belediye ,127% ,035 ,004 ,407

* <,01 diizeyinde anlaml (Tamhane’s T2 testi)

3.5.6.2. Insan Kaynaklari

Kuruluslarin insan kaynaklar: yapisini stratejik planlama acisindan inceleyebilmek icin
cok sayida unsuru bir arada degerlendirmek gereklidir. Bunlardan ilki, kurulusun
mevcut personelinin gerek sayica gerekce nitelik acisindan durumudur. ikinci unsur,
stratejik planlama siirecinin gerek tasariminda gerek uygulamasinda onemli rol
oynayan stratejik yonetim, kalite yOonetimi gibi yonetime iliskin konularda olusan
kapasitedir. Bu konularda yeterli kapasiteye ulasmamis kuruluslarda egitim ve
danismanlik ihtiyact daha belirgin olacaktir. Kapasitenin olusturulabilmesi igin
kullanilabilecek araclardan biri hizmet ici programlarin diizenlenmesidir. Hali hazirda
uygulanan hizmet ici programlarin niteligi ve kapsami stratejik planlama konusunda
olusturulacak programlarin basarisinin gostergesi olarak kabul edilebilir. Son olarak,
calisanlarin is tanimlarinin belirginligi ve takim calismasina yatkinlhiklar1 kurulusun

insan kaynaklarini kullanma bi¢imi hakkinda bilgi vermektedir.

Biitin bu wunsurlar bir arada degerlendirildiginde, {iiniversitelerin diger kamu
kuruluslarma gore daha iyi durumda oldugu goriilmektedir (Tablo 31). Bakanhklar ise,
stratejik planlamanin basaris1 acgisindan degerlendirildiginde, insan kaynaklar:

acisindan en zayif durumda olan kuruluslardir.
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Tablo 31: “Insan Kaynaklar1” Degiskeni icin Ortalama Farklari (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 422
Genel B. ,049% 0 471
Ozel B. ,084* ,035 0 ,506
Universite ,137%  ,088* ,053** 0 ,559
Sosyal G.K. ,116%* ,067 032 -,021 0 ,538
Belediye ,055% ,006  -,029 -,082*%  -061 0 477

* <,01 diizeyinde anlamli, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

3.5.6.3.  Kurum Igi Iletisim

Boal ve Bryson'un (1997) calismasina gore, iletisim ile stratejik planlamanin sonuclar:
arasinda istatistiksel olarak anlamh bir iligki mevcuttur. Bir bagka ifade ile, stratejik
planlamadan istenilen sonuclar1 elde edebilmek i¢in kurulus icinde yeterli diizeyde

iletisimin saglanmig olmasi gereklidir.

Arastirmada kurum ici iletisimin iki boyutu dikkate alinmistir. Bunlardan ilki,
kurulusun ¢alismalar ve isleyisi konusunda personelin goriiglerinin diizenli bir bicimde
degerlendirilmesidir. Calisanlarla iletisim icin gelistirilmis olan sistematik yontemler
stratejik planlama siirecinde calismalara yardime: olacaktir. Ikinci boyut ise, yoneticiler
ile calisanlar arasindaki iletisim diizeyidir. Yoneticiler ile cahsanlar arasindaki
iletisimin daha kolay oldugu orgiitlerde stratejik planlamanmin gerektirdigi ortak

calismalar1 yapmak ve katihmei karar alma siireci kolaylasacaktir.

Biitce tiirii ayriminda incelendiginde, kurum ici iletisim acisindan kuruluslarin iki
grupta toplandig1 goriilmektedir (Tablo 32). Sosyal giivenlik kuruluslari, iiniversiteler
ve belediyelerde kurum ici iletisim degiskeninin degerleri bakanliklar, genel biitceli ve
ozel biitgeli kuruluslara gore daha yiiksektir. Stratejik planlama siirecinde kurum igi
iletisimin sorun yaratmamasi i¢in bakanliklar, genel biitceli ve 6zel biitgeli kuruluslarda

bu alanda ¢alisma yapilmasi gerekir.
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Tablo 32: “Kurum Ici iletisim” Degiskeni icin Ortalama Farklari (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 414
Genel B. -,014 0 ,400
Ozel B. ,036 ,049 0 ,450
Universite ,111*  125%  075% 0 ,525
Sosyal G.K. ,182*  196* ,146%* ,071 0 ,596
Belediye ,106%  ,119*% ,070%* -,006  -,076 0 ,519

* <,01 dilizeyinde anlaml, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

3.5.6.4. Degisime Direng

Degisime direncin yiiksek oldugu kuruluglarda stratejik planlama gibi yeni yaklagimlar:
gerek yoneticilere gerek calisanlara benimsetmek zor ve zaman alicidir. Stratejik
planlama siireci boyunca kurulusun elde edebilecegi kazanmimlar hakkinda calisanlarin
ikna edilmesi gerekmektedir. Calisanlarin stratejik planlamanin yararlar1 ve kurulusta
uygulanabilirligi konusunda ikna edilemezlerse calismalarda yeterli motivasyon

saglanmasi gii¢ olacaktir.

Tablo 33: “Degisime Direnc” Degiskeni icin Ortalama Farklar1 (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,535
Genel B. -,043 0 ,492
Ozel B. -,004 ,039 0 ,531
Universite -,127% -,084** - 123* 0 ,408
Sosyal G.K. ,05 ,094 054 177 0 ,586
Belediye -,067 -,024  -,063 ,06  -,118 0 ,468

* <,01 diizeyinde anlaml, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)
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Yoneticilerin algilamalarina gore, degisime direncin en az oldugu kuruluslar

iiniversitelerdir (Tablo 33). Diger biitge tiirleri icin anlamli bir farklhilik yoktur.

3.5.6.5. Kurumsal Aliskanliklar ve Insan Kaynaklari Boyutuna
Iliskin Degerlendirme

Bu boyutta yer alan degiskenler kurumsal kiiltiirii ve insan kaynaklarini icermesi
nedeniyle stratejik planlamanin kalic1 basarisi acisindan oldukca 6nemlidir. Bu boyuta
ilerleme saglamak onemli oldugu olglide glic ve zaman ahcidir. Ciinki, kiiltiirel
degisim; deger, yargi, egilim, aliskanhik gibi orgiit icinde maddi olmayan unsurlarda
degisimi gerektirir. Bu ise, hem bu yonde bir iradenin mevcut oldugunun hem de
bunun siireklilik tasiyacaginin ortaya konulmasina baghdir. Diger bir deyisle, degisim
cabasmin gelip gecici, konjonktiirel, o andaki yoneticiye bagh bir girisim olarak
algilanmamasi, bunun kalic1 bir politika olarak benimsenmesi gerekir. Bu durum, kamu
kuruluslar1 acisindan daha da 6nem tasimaktadir. Ciinkii, oOzellikle Tirk kamu
yonetiminde yoneticilerin sik sik degismesine bagli bir yonetimde siireksizlik algisi
mevcuttur. Dolayisiyla, degisim girisiminin bir siire sonra degisecegi neredeyse kesin

olan yoneticinin degismesi ile birlikte sona ermeyecegine inanilmaldir.

Ote yandan, kamu yonetiminde kurumsal diizeyde ortaya cikan 6rgiit ici kiiltiiriin diger
kurumlardan ve toplumdan yalitilmis oldugunu diisiinmek yanlis olur. Kurumsal
kiiltiir, tim kamu yoOnetimi biirokrasisinin kiiltiiriiniin ve toplumsal kiiltiiriin bir
parcasidir. Bu nedenle, kurumsal diizeyde degisim yoniinde gerekli tiim girisimlerde
bulunulup yeterli kosullar saglansa bile bu cabanin basar1 sansi biirokratik ve
toplumsal kiiltiirden ciddi oranda etkilenecektir. Bu nedenle, kamu yonetimi
reformunu yonetenlerin makro olcekte toplumsal kosullar1 dikkate alan bir reform

stratejisini ortaya koymalari gerekir.

Insan kaynaklar1 boyutunda one cikan bir konu da yeterli say1 ve nitelikte personel
istihdamidir. Kuruluslarda kendi uzmanhk alaninda yetismis mesleki personel
istihdam etme ve yoneticileri de bu personel i¢cinden se¢me egilimi bulunmaktadir.
Ornegin, Adalet Bakanlhiginda tiim yoneticiler hakimlik mesleginden gelmekte, hastane
yoneticileri doktorlar arasindan secilmektedir. Stratejik planlamanin basaris1 icin
oncelikle yonetimin profesyonel bir is oldugu anlayis1 benimsenmeli, bu anlayis
cercevesinde mesleki uzmanlar yonetici olarak atanmadan 6nce yonetim egitimi almal

ya da mesleki uzmanhga sahip olmayan profesyonel yoneticiler de cok farkli kamu
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kurumlarinda gorev alabilmelidir. Benzer bicimde, stratejik planlama konusunda
gorevli birimlerde belli bir meslek bilgisine sahip uzmanlar disinda farkh disiplinlerde

farkl becerilere sahip bir calisan profili olusturulmahdar.

Iletisim alaninda ortaya cikan bir risk, iletisimin ic ve dis etkilesen analizi sirasinda
sadece stratejik planlama icin yapilacak ve bir defaya mahsus bir faaliyet olarak
algilanmasidir. Stratejik planlamada basar1 icin amaclanan salt etkili bir etkilesen
analizi ortaya koymak degil, kurumun ic ve dis etkilesenleri ile etkili ve sistematik bir
iletisim mekanizmasim1 kurabilmesi ve buradan aldig1 geri bildirimi faaliyetlerine

yansitabilmesidir.

Bu boyut i¢in {iniversiteler diger kuruluslara gore en avantajli durumda, bakanliklar ise
en zayif durumda goriilmektedir (Tablo 34). Bu sonucun arastirmanin varsayimlarini
destekler nitelikte oldugu diisliniilmektedir. Arastirmada stratejik planlamay1
etkileyecegi diisiiniilen planh calisma aligkanligi, insan kaynaklar, iletisim ve degisime
diren¢ degiskenler acisindan {iiniversiteler bakanlklara, genel biit¢eli kuruluslara ve

ozel biitceli kuruluslara gore daha iyi durumdadar.

Tablo 34: “Kurumsal Aliskanliklar ve insan Kaynaklar1” Boyutu icin
Ortalama Farklar: (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanhk 0 ,476
Genel B. -,025 0 ,501
Ozel B. -,045% -,021 0 ,522
Universite -,115% -,090* -,069* 0 ,591
Sosyal G.K. -074  -049 -,028 ,041 0 ,550
Belediye -,068* -,044  -,023 ,046 005 0 ,545
GENEL ,513

* <,01 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

169



3.5.7.Karmasikhk Boyutu

3.5.7.1.  Orgut Bluyiklagi

Orgiit biiyiikliigii stratejik planlamada kullanmilan yontem ve yaklasimlar: biiyiik olciide
etkilemektedir (Fredrickson ve Iaquinto 1997; Grinyer ve Yasai-Ardekani 1981; Kukalis
1989). Biiyiik orgiitlerde stratejik planlama i¢in daha fazla bigimsel yapilara ihtiyac
duyulmakta, katillmcihig1 saglamak giiclesmekte ve dis etkilesenlerin sayisi ve etkisi
artmaktadir. Bu nedenle, biiyiik orgiitlerde stratejik plan yapmak, kiiciik orgiitlere gore

daha zor ve karmasik bir siirectir.
Bu calismada orgiit biiyiikliigiiniin gostergesi olarak toplam calisan sayisi ve toplam
biitce biiyiikliigii secilmistir. Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda calisan sayis1 Sekil 24’de

ve biitce biiyiikliikleri Sekil 25’de gosterilmistir.

Sekil 24: Biitce Tiirlerine Gore Calisan Sayilar:

45
40
35
30
25
20
15
10
 —
<100 100-1.000 116(.)8(())6 1186(.)886 >100.000
OBELEDIYE 0 5 3 0 0
OSOSYAL 0 0 3 1 0
O UNIVERSITE 0 0 4 0 0
O 0OZEL 13 15 11 0 0
O GENEL 4 7 10 2 1
O BAKANLIK 0 1 8 5 2
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Sekil 25: Biitce Tiirlerine Gore Biitce Biiyiikliikleri (Milyon YTL)

40

35

30

25

20

15

10

=
<10 10-100 100-1.000 116?886 >10.000

OBELEDIYE 0 7 1 0 0
O SOSYAL 0 1 0 2 1
OUNIVERSITE 0 0 4 0 0
OOzEL 10 15 13 1 0
O GENEL 6 8 4 4 2
O BAKANLIK 0 3 7 4 2

Calisan sayis1 ve biitce biiyiikliigii birlikte dikkate alindiginda bakanliklar en biiyiik
kuruluslardir. Ozel biitceli kuruluslar genel biitceli kuruluslardan daha Kkiiciik
yapidadirlar.

Kamu orgiitlerinin biiyiikliikleri ¢ok farklilagabilmektedir. Calisan sayis1 500.000’in
iizerinde olan Milli Egitim Bakanhigi gibi kuruluglar yaninda Ulusal Bor Arastirma
Enstitiisii gibi calisan sayis1 50’nin altinda kuruluslar da bulunmaktadir. Dogal olarak,
orgilit biytikliikleri arasindaki farklihk arttikca stratejik planlama kapsayicihigy,

formalizasyon diizeyi, harcanacak emek ve zaman da farklilasacaktir.

3.5.7.2. Yapisal Karmasiklik

Orgiit biiyiikliigii ile birlikte orgiitiin yapisal karmasiklign da stratejik planlama
siirecinin tasarimini etkileyen bir unsurdur. Bu calismada orgiit karmasikhig1 sadece
cografi daginiklik boyutu ile dikkate alinmistir. Kamu kuruluslarinin cografi daginikhig:
tagra tegkilat1 yapisi ile gosterilebilir. Calismaya dahil edilen kuruluslardan 43’tintin
tasra tegkilati bulunmamaktadir. Kuruluslarin 24’ bolge diizeyinde, 20’si il diizeyinde

ve 8’i ilce diizeyinde teskilatlandirilmistir (Sekil 26).
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Sekil 26: Biitce Tiirlerine Gore Tasra Teskilat1 Derinligi

50
45
40
35
30
25
20
15
10
5
0 - -
Yok Bdlge Dlizeyinde II Dizeyinde Ilge Diizeyinde
O BELEDIYE 8 0 0 0
OSOSYAL 0 1 3 0
OUNIVERSITE 4 0 0 0
OOZEL 20 11 8 0
OGENEL 4 2
OBAKANLIK 2 3 5 6

Tagra tegkilatimin varhigi ve derinligi kuruluslarin stratejik planlama siireglerini {ic
acidan etkileyebilir. 11k olarak kurulusun tamamini kapsayan bir planlama icin tasra
teskilatlarinin calismaya dahil edilmesindeki giicliiklerdir. Stratejik planlama
calismalarina sehir disindan katihm olmasi zorunlulugu beraberinde organizasyon
faaliyetleri icin daha fazla caba gosterilmesini, daha fazla zaman ve kaynak ayrilmasim
gerektirir. Bu durum stratejik planlama calismalarinin daha fazla bicimsellesmesine
neden olur. Ikinci olarak, uygulamaya yonelik oncelikleri ve politikalar1 hayata
gecirmek icin tasra tegkilati diizeyinde ayr1 bir planlama ihtiyaci duyulabilir. Bu
durumda tasra teskilatlar1 planlar: ile merkezi planlarin uyumunun saglanmasi, biitiin
planlarin ortak hedeflere yoneltilebilmesi bu kuruluslarin karsisina cikabilecek bir
diger giicliiktiir. Son olarak, tasra teskilatlar1 kurulusun merkez teskilatinin yani sira
yerel idarelerle de iligki icindedirler. Bolgesel plan, il gelisim plani, il 6zel idaresi plani,
belediye planlar1 gibi yerel ol¢ekli planlar merkezi kuruluslarin tasra tegkilatlar ile
esglidim ihtiyac1 gostermektedirler. Bu esgiidiim ihtiyac1 tasra tegkilati olan

kuruluslarda stratejik planlamay1 daha da karisik bir hale getirmektedir.
Orgiitlerde yapisal karmasikhigmn artmasi ile birlikte stratejik planlama yapmanin

giiclesmesinin yan1 sira yapilan stratejik planlarin niteligi ile ilgili sorunlar da ortaya

cikabilir. Karmasik orgiitlerde stratejik planlarin asir1 genellemeler icermesi ve

172



amac/hedeflerin yeterince spesifik olarak ifade edilememesi, stratejik plan-biitce
iligkisini giiclestirecek bir unsur olarak ortaya cikabilir. Bu durumda stratejik planlama,
kamu yonetimi reformunda stratejik planlamay1 giindeme getiren kaynaklarin stratejik
onceliklerle iligkilendirilebilmesi, hesap verebilirlik, seffafhk gibi amaclarin

gerceklestirilmesine yeterli katkiy1 yapamayacaktir.

3.5.7.3. Amacg Belirginligi

Stratejik planlama silirecinde, kamu kuruluslarin1 6zel sektor kuruluslarindan
farklilagtiran temel oOzelliklerden biri kamu kuruluslarimin amaclarimin coklugu ve
karmasikhigidir (Rainey 2003:75). Kamu kuruluslar1 mal ve hizmetlerini tiretirken iilke
diizeyindeki amaclar1 gézetmek ve esitlik, yoksullugun azaltilmasi gibi deger iceren
amaclara da hizmet etmek zorundadirlar. Ozel sektér kuruluglarn ise karhlik, pazar

payl, biiyiime gibi gorece daha basit amaclara sahiptirler.

Kamu kuruluslarinin amaclarini yasalar belirler. Temel olarak, kurulus kanunlar:
kamu orgiitlerinin neleri basarmasi gerektigini tamimlarlar. Bu nedenle, kurulus
kanunlar1 degisim asamasinda olan ya da kurulus kanunlarinda kapsamh degisiklik
ihtiyac1 olan kuruluslarda amaclar daha belirsizdir. Cok sayida amaci gerceklestirmeye
calisan ve belli amaclara yeterince odaklanamayan kuruluslarda bu belirsizlik daha da

artar.

Tablo 35: Yeniden Yapilanma Cabalar: (n=95)

Devam Ediyor

Uy\giiljélr?:{/or Yapilmadi veya Heniz

Uygulanmadi
Bakanlik 1 2 14
Genel B. 6 1 18
Ozel B. 4 11 22
Universite 1 1 2
Sosyal G.K. 2 1
Belediye 1 6 1
Toplam 15 22 58
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Arastirmanin saha calismasinin yapildig1 2005 yili itibariyle arastirma kapsamindaki
95 kurulustan 58’inde yeniden yapilanma calismalar: stirdiiriilmekte idi. Bakanliklarin
%82’sinde, genel biitceli kuruluslarin %72’sinde ve 6zel biitceli kuruluslarin %60’1nda
devam eden ya da bitirilip uygulamaya konulmamis yeniden yapilma caligmasi

mevcuttu (Tablo 35).

Benzer bir degisim cabasi kurulus kanunlarinda da gézlenmektedir. 2002-2005 yillar
arasinda 95 kurulusun 32’sinde kurulus kanunlar1 degistirilmistir. 33 kurulusta ise
degistirilme asamasindadir (Tablo 36). Degisim asamasindaki kurulus kanunlar1 genel

biitceli ve tiniversiteler disindaki 6zel biitgeli kuruluslarda yogunlagsmaktadir.

Tablo 36: Kurulus Kanunu Degisiklikleri (n=95)

Degisti Degismedi Degistirilme

Asamasinda

Bakanlik 9 3
Genel B. 6 9 10
Ozel B. 7 11 19
Universite 0 4 0
Sosyal G.K. 2

Belediye 8 0 0
Toplam 32 30 33

Kurulus kanunlarimmin onemli bolimii degismis olmasina ragmen degisim ihtiyaci
siirmektedir. Kurulus yoneticilerinin ancak %7’si kurulus kanunlarinda degisimin
gerekli olmadigimi diistinmektedir (Sekil 27). Kurulus kanunlarinin kurulusun biitiin

faaliyetlerini kapsadigini diisiinen yoneticilerin orani ise %54,2’de kalmaktadir.
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Sekil 27: Kurulus Kanunlarinin Degisimine Olan ihtiyac (n=2217)

Blyuk olglide
gerekli
26%

Kismen gerekli
51%

Cok gerekli
16%

Gerekli degil
7%

Daha once de belirtildigi iizere, amag belirginligini azaltan unsurlardan birinin de
amaglarin  coklugudur. Cok sayida amag, bir yandan amaglar arasinda
onceliklendirmeyi gerektirirken diger yandan birbirleri ile celisebilirler. Kuruluslarda
amaclarin ¢oklugu hakkindaki algilamay1 olgebilmek icin yoneticilere kurulusun ii¢
temel faaliyet alaninin neler oldugu sorulmus, bu ii¢ alanin toplam mal ve hizmetlerin
ne kadarini olusturuldugu sorularak bu alanlarin kapsama diizeyi ol¢tilmiistiir. Temel

faaliyet alanlarinin ¢oklugu amag karmasikliginin bir gostergesi olarak kabul edilmistir.

Kurulusun iirettigi mal ve hizmetlerin tamamim {i¢ faaliyet alaninda toplayabilenlerin
oran1 %38,8'dir. Bu oran, iiniversite ve sosyal giivenlik kuruluslarinda %60’lara
ctkmakta, belediyelerde ise %14,9’a diismektedir. Ozel biitceli kurulus yoneticileri genel
biitceli kurulus yoneticilerine gore daha fazla oranda kurulusun faaliyetlerini ti¢c temel

faaliyet alaninda toplayabilmislerdir (Tablo 37).
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Tablo 37: Sayilan ii¢ alanda yogunlasma (Biitge Tiirii Iginde Yiizde, n=2193)

4/4 3/4 2/4 1/4
Bakanhk 30,8 45,4 16,5 7,3
Genel B. 31,9 47,9 15,1 51
Ozel B. 50,0 37,1 7,7 5,2
Universite 59,2 29,6 8,5 2,8
Sosyal G.K. 68,0 26,5 3,4 2,2
Belediye 14,9 50,3 28,2 6,7
Toplam 38,8 41,9 13,8 5,6

Biitge tiirii itibariyle bakildiginda; bakanliklar, genel ve 0zel biitgeli kuruluslarda amag
belirginligi sosyal giivenlik kuruluslar, iiniversiteler ve belediyelere gore daha azdir
(Tablo 38). Bu durum, bu kuruluslara siirdiiriilen yeniden yapilanma girigimleri ve
kurulus kanunlarindaki degisim siireci ile birlikte belli alanlara yeterli odaklanmanin

saglanamamasindan kaynaklanmaktadir.

Tablo 38: “Amac Belirginligi” Degiskeni Icin Ortalama Farklari (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlk 0 501
Genel B. -,012 0 489
Ozel B. -,005 ,007 0 49
Universite ,136*  ,148*% ,141%* 0 637
Sosyal G.K. ,188* ,199*% ,192% ,052 0 1689
Belediye A36%  ,147*% ,140% 0 -052 0 636

* <,01 diizeyinde anlaml (Tamhane’s T2 testi)

3.5.7.4. Karmasiklik Boyutuna iliskin Dederlendirme

Orgiit biiyiikliigii ve yapisal karmasiklik acisndan kamu kurumlari, beklendigi iizere,
gerek biitce tiirleri arasinda gerekse aym biitge tiirii icindeki kuruluslarin kendi
arasinda onemli farkhihklar gostermektedir. Bu farkhiliklar mevcut mevzuata

yansitilmamigtir. Diger bir degisle biitlin kamu kuruluslarn icin tek bir stratejik
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planlama modeli mevcuttur. Bu model, daha ¢ok 6zel sektor kuruluslarina benzeyen,
orgiitsel yap1 ve amac¢ bakimindan karmasiklik tasimayan kamu kuruluslarinda
kolaylikla uygulanabilecek bir modeldir. Daha karmasik yapida kuruluslar icin farkh bir

model gelistirilebilir.

Kuruluslar arasinda farklilik gosteren bir konu da baz biiyiik kuruluslarda gorev, yapi
ve isleyis olarak ayri1 ayr stratejik plan yapabilecek farkli birimler bulunmasidir.
Ornegin, Saghk Bakanhg icin her bir hastanenin bile kendi stratejik planini yapmasi
diisiiniilebilir. Keza, bakanligin merkez tegkilatindaki genel miidiirliiklerin de ayr1 plan
yapmalar1 daha uygun olabilir. Bu tiir kuruluslar i¢in de bir farklilagtirma yapilmasi
faydali olacaktir. Ornegin, bu tiir bir kurulusun biitiinii icin hazirlanan planda biitce
baglantis1 sartin1 aramayip, biitce baglantisini1 daha alt diizeydeki planlar araciligiyla

saglamak secenegi iizerinde diisiintilebilir.

Amag belirginligi ise, kamusalliktan kaynaklanan nedenlerle ciddi bir sorun alani
ortaya ¢ikmaktadir. Kamu kuruluslarinin ¢ok biiyiik bir kisminda yeniden yapilanma
ve/veya teskilat kanunu degistirme calismalar1 amacg belirginligini olumsuz yonde

etkilemekte, amac belirsizligini derinlestirmektedir.

Mevcut stratejik planlama modeli daha ¢ok stratejik programlama niteligi tasidigi icin
yeniden yapilanma siireci icindeki kuruluslar icin uygun bir nitelik sergilememektedir.
Stratejik programlama yaklasimi hali hazirda netlesmis yapilarn ve stratejileri
somutlagtirip uygulama programina doniistirmeye calismaktadir. Bu durumda,
yeniden yapilanma siireci ig¢indeki kuruluslar eski yapilanmaya gore mi yoksa yeni
yapillanmaya gore mi stratejik plan yapacaklar1 konusunda belirsizlik icinde
kalmaktadirlar. Bu belirsizlik stratejik kararlar iiretmeyi zorlastirmaktadir. Bu
durumdaki kuruluglar i¢in programlama boyutu olmayan ve biitge ile iligkisi zorunlu
olmayan, stratejik planlamanin strateji boyutunun planlama boyutunun 6niine gectigi

stratejik planlar yapmalar1 onerilebilir.

Karmagiklik boyutu, stratejik planlama ¢alismalar ile daha genis 6l¢ekteki genel kamu
yonetimi reform girisimlerinin kesisim alanlarindan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Genel olarak daha kiiciik yapida, sinirlh sayida amaca odaklanmas,
dolayisiyla daha az karmasik orgiitlerde stratejik planlama calismalarinin daha kolay
uygulanabilecegi sOylenebilir. Nitekim, cesitli lilkelerde kamu yonetimi reformunun bir

bilesenini biiyiik kamusal orgiitleri bu tiir daha kiiciik birimlere ayristirmaktir. Birinci
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Boliimde deginildigi gibi Ingiltere, ABD ve Japonya’da “Ajans” olarak adlandirilan
kiiciik  birimler olusturulmustur. Ancak, Tiirkiye’'de bu tiir bir uygulama
bulunmamaktadir. Ozel biitceli kuruluslar ve iiniversitelerin gorece daha kiiciik ve daha
esnek yapilar1 nedeniyle bir Olciide ajanslara benzerlik tasidigi soylenebilir.
Aragtirmada da bu tiir kuruluslarin daha az karmasik oldugu ortaya ¢cikmistir. Ancak,
ajans olusturma salt stratejik planlamanin basaris1 i¢in yapilacak bir uygulama
olmayip reform biitiinliigii icinde ele alinmasi gereken bir konudur. Tiirkiye’de reform
stratejisinin bu tiir konular ele almamasi reformun tasarimi agisindan eksiklik olarak

ileri suirilebilir.

Yerellesmenin de ajans olusturulmasina benzer bigcimde karmasikhig1 azaltacag dile
getirilebilir. Ancak, arastirma sonuglarina gore, hali hazirda belediyelerde belli
faaliyetlere yogunlasma olmamasi nedeniyle amac belirsizligi sorunu bulundugu
goriilmektedir. Bu nedenle, yerellesmenin merkezdeki karmasiklig: yerele tagimak gibi
bir riski bulunmaktadir. Bu cercevede, yerellesmeden karmasiklik acisindan beklenen

sonu¢ edilemeyebilecektir.

Karmagiklik probleminden en c¢ok etkilenen kuruluglar bakanliklardir (Tablo 39).
Sosyal giivenlik kuruluslar1 da biitce biiyiikliikleri nedeniyle karmasik kuruluslardir.

Universite ve belediyeler ise bu boyuttan en az etkilenen kuruluslardir.

Tablo 39: “Karmasiklik” Boyutu icin Ortalama Farklari (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlhk 0 ,627
Genel B. ,174% 0 ,453
Ozel B. ,242% 068* 0 ,386
Universite ,340*%  ,165*% ,098* 0 ,288
Sosyal G.K. ,109%  -065% -133% -,231% 0 ,519
Belediye ,400%  226% ,158* ,060% ,291% 0 ,228
GENEL ,469

* <,01 dlizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)
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3.5.8.Kamusallik Boyutu

3.5.8.1. Bltce Esnekligi

Ikinci boliimde de belirtildigi gibi, Tiirkiye’de kamu kuruluslarinda stratejik planlama
uygulamasinin temel cikis noktasi, kuruluslarin kendi geleceklerini sekillendiren
politikalar1 olusturabilmeleri ve bu politikalarn kaynaklar1 ile iligkilendirerek
biitcelerine yansitabilmeleridir. Bu amacin gerceklesebilmesi igin kurulus
yoneticilerinin bagimsiz bir bicimde kurulug yonetimine iligkin temel kararlar1 alabilme
ve uygulayabilme esnekligine sahip olmalar1 gerekir. Yeni kamu yonetimi reformu
yaklasiminda zaman zaman “let the managers manage (birakin, yoneticiler yonetsin)”
seklinde ifade bulan yonetsel esneklik, yoneticilerin kuruluslarim1 yonetebilmeleri i¢in
onceden belirlenmis kurallarin ve digsaridan gelen baski ve simirlarin miimkiin
oldugunca azaltilmasi ve kurulusun kaynaklarimi kullanirken yoneticilerin karar alma
ve uygulama yetkisine sahip olmasini ifade eder (Yilmaz 2001:29). Kamu
kuruluslarindaki yoneticilerin karar alma ve uygulamadaki esnekligi 6zel sektordeki
yoneticilere gore daha azdir (Rainey 2003). Bu durum kamusalligin temel

boyutlarindan biridir.

Bu kisimda, yonetsel esnekligin sadece biitce esnekligi unsuru dikkate alinmistir. Kamu
kuruluslarmin mali kaynaklarini kapsamli mevzuat cercevesinde elde eder ve
kullanirlar. Bu mevzuat kurulusglarin sadece kullanabilecekleri kaynaklarin miktarim
degil, aym1 zamanda kullanim yerini, bi¢imini ve zamanimi belirlemede de etkilidir.
Diger yandan DPT ve Maliye Bakanlig1 gibi merkezi kamu idareleri kuruluslarin kaynak

kullanima siireclerinde belirleyici rol oynarlar.

Mevzuatin ve merkezi kamu idarelerinin biitce esnekligini en fazla azalttigi kuruluslar
bakanliklar da dahil olmak {izere genel biitgeli kuruluslardir. Biitce esnekligi
bakimindan 6zel biitgeli kuruluslarin genel biitgeli kuruluslardan fark: dikkat cekicidir
(Tablo 40). Sosyal giivenlik kuruluslar: ve iiniversiteler ise mali kaynaklarin en esnek

bi¢imde kullanilabildigi kuruluslardir.
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Tablo 40: “Biitce Esnekligi” Degiskeni icin Ortalama Farklar:1 (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,546
Genel B. -,013 0 ,533
Ozel B. ,122% 135% 0 ,667
Universite ,147*%  ,160* 025 0 ,693
Sosyal G.K. ,190%  ,203* ,068* ,043 0 ,736
Belediye ,063* ,076* -,058* -,084* - 127% 0 ,609

* <,01 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

3.5.8.2.  Etkilesenlerle Iligki

Gerek oOzel sektorde (Freeman 1984) gerek kamu kuruluslarinda (Bryson 2004)
stratejik planlamanin en 6nemli unsurlarindan biri etkilesen analizidir. Ancak, kamu
kuruluslar ile 6zel sektor kuruluslarn etkilesenlerinin cesitliligi ve etki glicleri acisindan
birbirlerinden farkhilik gosterir. Kamu kuruluslar1 genellikle hem daha c¢ok etkilesenle
iliskidedir, hem de bu etkilesenlerin bazilar1 kurulusun hizmetleri ve isleyisi konusunda
daha etkilidir.

Calismada kuruluslarin iliski icinde oldugu etkilesenlerin sayis1 ve yapisi
degerlendirilmemistir. Bu degerlendirmeyi yapmak kurulus bazinda detayli incelemeyi
gerektirir. Burada degerlendirilen, kurulus calismalarina etkilesenlerin etkisinin yonii

ile kurulusta etkilesen yonetimine yonelik bir sistemim bulunup bulunmadigidir.

Tablo 41’de etkilesenlerin gorece olarak daha kolay tamimlanabilecegi diisiiniilen
belediyeler ve sosyal giivenlik kuruluslarinda etkilesenlerle iligkilerin en yiiksek oldugu
goriilmektedir. Etkilesenlerin daha c¢ok ve etkilerinin daha giicli oldugunu

diisiindiigltimiiz bakanlik ve genel biitceli kuruluslarda ise daha azdir.
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Tablo 41: “Etkilesenlerle iliski” Degiskeni icin Ortalama Farklar: (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,400
Genel B. -,057* 0 ,342
Ozel B. ,073*%  ,130% 0 473
Universite ,055**  112% - 018 0 ,454
Sosyal G.K. ,205% ,262% ,132%* ,150%* 0 ,604
Belediye ,218%  ,275% ,145%* ,163*% ,013 0 ,618

* <,01 dilizeyinde anlaml, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

3.5.8.3.  Olgiilebilirlik

Kamu kuruluslarinin stratejik planlama siirecinde karsilastiklarmt en Onemli
problemlerinden birisi ¢ikti ve sonuglarin olgiilebilir olarak ifade edilememesidir.
Merkezi kamu kuruluslarinda; politika olusturma, esgiidiim saglama, planlama gibi
iglevlerin sayisallagtirllmas1 ve basarinin oOlglilmesi giigtiir. Bunun yam sira, kamu
kuruluglarimin genellikle karsi karsiya oldugu hizmetlerinin yarattig1 digsalliklar, deger
nitelikli sonuclarin olciilebilir ¢iktilardan daha oOnemli olmasi gibi unsurlar da

oOlciilebilirligi azaltmaktadir.

Ancak, kurulus yoneticilerinin kuruluglarimin mal ve hizmetlerinin olgiilebilirligine
bakis1 sanilandan daha olumludur. Kuruluslarinin iiriin ve hizmetlerinin tamamiyla
Olclilemez oldugunu diisiinen yoneticilerin oran1 %11,8’de kalmaktadir. Calismaya
katilan yoneticilerin %30,9’'u ise, kuruluslarimin sundugu iiriin ve hizmetlerin

tamamaiyla olciilebilir oldugunu diistinmektedir.

Sosyal giivenlik kuruluslarinin yoneticileri iirettikleri hizmetlerin daha fazla olciilebilir
oldugunu diistinmektedirler. Sosyal giivenlik kuruluslar1 disinda diger kuruluslarla
ortalama farklar1 istatistiki olarak anlamli olmamakla birlikte, bakanliklar da dahil
genel biitceli kuruluslarda olciilebilirligin daha o©nemli bir sorun olusturdugu

goriilmektedir (Tablo 42).
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Tablo 42: “Olciilebilirlik” Degiskeni icin Ortalama Farklar: (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,578
Genel B. -,012 0 ,566
Ozel B. ,056 ,067 0 ,633
Universite ,022 ,034  -,034 0 ,600
Sosyal G.K. ,2186*  ,198* K 131** ,164* 0 ,764
Belediye ,035 ,046  -,021 ,013 -, 152% 0 ,612

* <,01 diizeyinde anlaml, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)

3.5.8.4. Rekabet

Calismanin birinci boliimiinde de incelendigi tizere, stratejik planlamanin temel aldig:
analizlerin pek cogu rekabeti incelerler. Bu nedenle, kamu kurulusunun faaliyet
gosterdigi alanda rekabetin varhig stratejik planlamayi gerekli kilan bir unsur olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Rekabetin var olmasi igin hizmet sunulan sektérde bagka
kuruluslarin da faaliyet gosteriyor olmasi gerekir. Yoneticilerin %76,3i kendileri
disinda cahistiklar1 alanda mal veya hizmet iireten kuruluslarin var oldugunu
diisiinmektedir. Rekabetin en yiiksek algilandig: kuruluslar, sosyal giivenlik kuruluslar:

ve iiniversitelerdir (Tablo 43).

Tablo 43: “Rekabet” Degiskeni icin Ortalama Farklari (A-B)

B Bakanllk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,726
Genel B. -,0580 0 ,668
Ozel B. -,006 ,052 0 ,720
Universite ,234%  ,292% 240% 0 ,960
Sosyal G.K. ,246%  ,304*% ,252% ,012 0 ,972
Belediye ,000 ,147%* ,095 -,145*% -,157% 0 ,815

* <,01 diizeyinde anlaml (Tamhane’s T2 testi)
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3.5.8.5. Kamusallik Boyutuna Iliskin Dederlendirme

Her ne kadar bu kisimda incelenen degiskenler kamusallik bashig altinda toplanmissa
da kamusallik bu baghkta yer alan unsurlardan daha genis bir alani1 kapsar. Diger
boyutlarda inceledigimiz baz1 degiskenler de, dogrudan ya da dolayli olarak,
kamusallikla ilgilidir. Ornegin, amac karmasikhig, bazi acilardan orgiit biiyiikliigii,
karmasiklik ve diger kuruluslarla esgiidiim acgisindan planhh calisma aliskanhg:

degiskeni bunlar arasinda sayilabilir.

Birinci boliimde de ele alindig gibi, stratejik planinda icinde yer aldig1 baz1 yontem ve
araclarin kamu yoOnetimine aktarilmasi yeni kamu yoOnetimi yaklagiminin temel
savlarindan birisidir. Bu savi one siirenlerin temel amaci, 0zel sektordeki etkenligin
kamu sektoriinde de saglanmasidir. Diger bir deyisle, kamusalhigin getirdigi sorunlar
en aza indirerek kamu kuruluslarinin o6zel sektor kuruluslarindan farklarim

azaltmaktir.

Bu yaklasimin olmazsa olmaz 6n kosulu kurulus yoneticilerinin kurulusun gelecegi
hakkinda karar verebilmeleri ve uygulayabilmeleridir. Bu nedenle kamu yo6neticilerine
0zel sektordekine benzer bicimde yonetsel esneklik taninmasi gerektigi ileri
siiriilmektedir. Yonetsel esnekligin iki temel boyutu biitge (mali kaynaklar) ve insan

kaynaklar1 konusunda esnekliktir.

Yoneticilerin orgiitsel amaclar: etkili bir bicimde yerine getirebilmesi i¢in temel orgiit
kaynaklar1 olan mali kaynaklar ile insan kaynaklarinin planlanmasi, kullanilmasi,
yonlendirilmesi, izlenmesi ve denetlenmesi konusunda yetki sahibi olmasi
gerekmektedir. Bu gereklilik yoneticilerin daha fazla esneklige sahip olmasi biciminde
ifade edilebilir. Nitekim, kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reformu girisimlerinin
oldugu pek cok iilkede yonetsel esnekligin 6nemli bir reform bileseni oldugu
goriilmektedir. Yonetsel esnekligi dengeleyici mekanizma olarak ise hesap verme
sorumlulugu iizerinde durulmaktadir. Tiirkiye'de giindeme gelen reform girisiminde
yonetsel esneklik konusunda 6nemli bir ilerleme saglanmamistir. 5018 sayili Kanunda
Maliye Bakanhigi ve DPT’nin kurulus cari ve yatirim biitceleri iizerinde belirleyici
etkilerini korumaktadir. Insan kaynaklarinin kullanimi konusunda da Kamu Personel
Rejimi Reformu dile getirilmis olmakla birlikte bu konuda bir ilerleme

saglanamamuistir.
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Kuruluslarda stratejik planlamanin basarili sonuclar verebilmesi i¢in yonetsel esneklik
ve hesap verme sorumlulugunun hayata gecirmeye doniik diizenlemeler yapilmalidir.
Siyasi otorite ve merkezi kuruluslar toplam kamusal kaynaklarin kurulus ve sektorlere
dagihimini belirlemeli, ancak kurulus biit¢cesinin uygulamaya dair boyutlarim
simirlamamalidir. Insan kaynaklar: konusunda ise, kuruluslara ise alma, iicretlendirme,

gorevde yiikselme gibi konularda daha fazla yetki ve sorumluluk verilmelidir.

Kamusallik konusunda c¢oziimlemeler yapilirken dikkat edilmesi gereken bir husus
kamusalligin baz1 durumlarda yapilan isin dogasi geregi oldugudur. Bu tiir durumlarda
kamusalliktan dogan sonuglar biitiiniiyle ortadan kaldirilamaz. Diger bir degisle,
kamusal orgiitlerde isletme yonetimi yontem ve araclarini kullanmanin belli sinirlar
olabilir. Kaldi ki, 6zellestirme politikalar1 sonucunda kamunun elinde kalan kuruluslar
biiyiik o6lglide kamusal niteligi agir basan kuruluslardir. Bu nedenle, bu tir
kuruluslarda rekabet ve olciilebilirlik ancak sinirli dlciilerde saglanabilir. Bu sinirlar
zorlamak istenmeyen sonuclara yol acabilir. Ornegin, olciilebilirligi saglamak icin
yanlis seylerin oOlciilmesi kurulusun kaynaklarini yanhs yola yonlendirmesine yol

acabilir.

Kamusalligin hakim oldugu durumlarda kamu orgiitlerini 6zel sektor kurulusu gibi ele

almak yerine stratejik planlamay1 kamusalliga uyarlamak gerekir.

Tablo 44: “Kamusallik” Boyutu icin Ortalama Farklar1 (A-B)

B Bakanlk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,436
Genel B. -,038* 0 473
Ozel B. ,060%  ,097* 0 ,376
Universite ,112% | 150% ,052* 0 ,323
Sosyal G.K. ,205%  ,242% ,145% ,092% 0 ,231
Belediye ,009%  ,136*% 039 -,013 -,106* 0 ,337
GENEL ,403

* <,01 dlizeyinde anlamli (Tamhane’s T2 testi)
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Bakanhklar da dahil genel biitceli kuruluglar kamusallhigin en fazla oldugu
kuruluslardir. Sosyal giivenlik kuruluslar: 6zel sektore en yakin kuruluslar olarak ortaya
cikmaktadir. Universite ve belediyeler de gorece olarak kamusalligin daha az oldugu

kuruluslardir.

3.5.9.Kapasite Boyutu

3.5.9.1. Mevcut Hazirliklar

Kuruluslarda stratejik planlama konusundaki kapasiteyi tespit edebilmek icin stratejik
planlama, Kkalite yoOnetimi ve norm kadro alanlarinda yiiriitilen calismalar
incelenmistir. Yonetimin iyilestirilmesi konusundaki mevcut ¢alismalarin kurulusta bir
kapasite olusturacagi ve bu kapasitenin 5018 sayili Kanun cercevesinde yapilmasi

zorunlu olan stratejik planlama calismalarina katkis1 olacag1 6ngoriillmiistiir.

Arastirmanin yapildig tarih itibariyle 93 kurulustan sadece 7’sinde tamamlanmis bir
stratejik planlama calismasi bulunmaktadir (Tablo 45). Kuruluslarin 43’tinde siirmekte
olan ya da birim bazinda yiiriitiilmiis stratejik planlama calismalar1 mevcuttur. Kalan

43 kurulusta ise stratejik planlama calismasi yapilmamastir.

Tablo 45: Kuruluslarda Stratejik Planlama Calismalar: (n=93)

Devam
ediyor/Birim

Yok bazinda var Var
Bakanlik 5 9 2
Genel B. 12 11 1
Ozel B. 17 18 2
Universite 0 2 2
Sosyal G.K. 1 3 0
Belediye 8 0 0
GENEL 43 43 7

Arastirma kapsamindaki kamu kuruluslarinda kalite yonetimi calismasini tamamlayan

kurulus sayis1 8’dir. 56 kurulusta calismalar devam etmekte, hazirlik asamasinda ya da
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diisiiniilmektedir. 30 kurulusta kalite yonetimi alaninda calisma bulunmamaktadir
(Tablo 46).

Tablo 46: Kuruluslarda Kalite Yonetimi Calismalari1 (n=94)

Devam ediyor/Hazirlhk
Yok asamasinda/Dusintliyor  Var

Bakanlk 7 9 0
Genel B. 4 18 2
Ozel B. 14 21 3
Universite 0 4 0
Sosyal G.K. 0 2 2
Belediye 5 2 1
GENEL 30 56 8

Norm kadro ¢alismasi da sadece 8 kurulusta tamamlanip uygulamaya gegcirilmistir. 15
kurulusta ise calismalar devam etmektedir. Kuruluslarin 6nemli bir boliimiinde norm

kadro calismasi yapilmamaistir (Tablo 47).

Tablo 47: Kuruluslarda Norm Kadro Calismalari (n=94)

Yok Devam ediyor Var
Bakanlik 9 3 4
Genel B. 19 4 1
Ozel B. 30 6 2
Universite 2 2 0
Sosyal G.K. 3 0 1
Belediye 8 0 0
GENEL 71 15 8

Yukaridaki ii¢ tablo birlikte degerlendirildiginde, az sayida kurulusun yonetimin

iyilestirilmesine yonelik calismasi oldugu goriilmektedir. Bu durumda, stratejik
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planlamanin hazirlik asamasina daha da 6nem verilmesi gerekmektedir. Belediyeler

hazirlik anlaminda en zay1f durumda olan kuruluslardir (Tablo 48).

Tablo 48: “Mevcut Hazirhklar” Degiskeni icin Ortalama Farklar: (A-B)

B Bakanllk Genel Ozel Universite Sosyal Belediye Ort.

A B. B. G.K.

Bakanlik 0 ,346
Genel B. -,089 0 ,258
Ozel B. -,098  -,009 0 ,249
Universite ,263 ,352 ,361%* 0 ,609
Sosyal G.K. ,201 289,298 -,063 0 ,547
Belediye -253  -,164  -,155 -,516*% -,453%x* 0 ,094

* <,01 dlizeyinde anlamli, ** <,05 diizeyinde anlamli (Tukey Testi)

3.5.9.2. Teknolojik Altyapi

Stratejik planlama calismalarinda gerekli teknolojik altyapinin varligim tespit
edebilmek icin dort gosterge secilmistir: Web sitesi, intranet, intranetin kurulusun
timiinii kapsamasi ve elektronik dokiimantasyon sistemi. Kuruluglarin tamamina
yakininda web sitesi ve intranet altyapis1 bulunmaktadir. Ancak kuruluslarin 21’inde
calisanlarin tiimii kurulus intranetine erisememektedir. Kuruluslarin yarisindan

fazlasinda elektronik dokiimantasyon sistemi bulunmaktadir (Sekil 28).

Secilen gostergeler i¢in kuruluslar arasinda istatistiki olarak anlaml bir farkhilik yoktur.
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Sekil 28: Secilen Teknolojik Altyap1 Gostergelerinde Kuruluslarin Durumu

@Var
OYok

Kurulus Sayisi

Web Sitesi intranet Kurulusun Dokumantasyon
Tdmini Sistemi
Kapsayan
intranet

3.5.9.3. Kapasite Boyutuna Iliskin Degerlendirme

Kuruluslarda kapasite olusturulmas: gorece daha kisa donemde sonuc alinabilecek bir
alandir. Ancak, kapasite gelistirme calismalarinin kurulus yonetimi tarafindan
tasarlanip uygulamaya konulmasi ve izlenip degerlendirilmesi gerekir. Bu ise, kurulus
yonetiminin belli bir farkindalik diizeyine sahip olmasina baghdir. Bu nedenle, kapasite

gelistirmeye doniik programlar oncelikle kurulus yonetimlerini hedef almalhdir.

Kapasite gelistirme programlarini hazirlamak ve uygulamak kurulus yonetimlerince
basarilabilecek bir faaliyet olmakla birlikte, kuruluslarmm bu yonde egitim ve
damismanhk alabilecegi 6zel sektér ve kamu kurumu sayisi yeterli degildir. Ozel
sektorde mevcut kapasite daha ¢ok 6zel kuruluslara doniik olup, kamu kuruluslarinin
ihtiyaclarina cevap verebilir nitelikte degildir. Kamu kuruluslarina yonelik egitim
programlart ve danismanhik hizmetlerinin olusturulmamasinin nedeni stratejik
planlamanin gorece kisa bir siiredir glindemde olmasi ve hizla tiim kamu kuruluslarina
yayginlastirilmasidir. Dolayiyla, kisa siirede coziilebilecek olan kapasite gelistirme

sorunu da uzun vadeli bir hale gelmektedir.
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Kapasite boyutunda kuruluslar arasinda istatistiki olarak anlamh bir farkhilik

bulunmamaktadir.

3.6. GENEL DEGERLENDIRME

Kurumsal diizeyde stratejik planlamanin basarisinda ¢ok sayida etmen rol oynar ve bu
etmenler arasinda iligkileri tamimlamak her zaman kolay degildir. Bu problemin
iistesinden gelebilmek icin calisma kapsaminda faktor analizine dayanan bir model
olusturulmustur. Faktor analizinin calismaya katkisi, degiskenleri birbiri ile iligkili az
sayida boyuta indirgeyebilmektir. Bu sekilde, bir yandan stratejik planlamay1 kurulus
diizeyinde etkileyen degiskenleri inceleyebilmek icin bir ¢erceve olusturulmus diger
yandan kamu kuruluslarimin, arastirma sonuclari dogrultusunda, hangi temel
alanlarda calisma ihtiyaclarimin oldugununda anlasilmasina iligkin bir altyap:

olusturulmustur.

Gelistirilen model Kurumsal Ahskanliklar ve Insan Kaynaklar, Karmasiklk,
Kamusallik ve Kapasite bashklarinda dort temel boyuttan olugsmaktadir. Bunlardan
kurumsal aligkanliklar ve insan kaynaklari agisindan kalici politikalara ve degisim
yoniinde yonetimsel kararlililk onemlidir. Karmagiklik ve kamusallik boyutlar ise,
agirhikli olarak, genel kamu yonetimi reformuna yonelik diizenlemelemeler ve
uygulamalara bagh goriilmektedir. Kapasite boyutu gorece kuruluslarin en fazla kontrol
sahibi oldugu alan olup kurum ici uygulamalarla daha kisa siirede onemli asama
kaydedilebilir.

Stratejik planlamada basariy1 etkileyen faktorler baglam, siirec ve sonug degiskenleri
baglhiklar1 altinda irdelenebilmektedir. Calismada da bu ayrim benimsenmis, inceleme
baglam degiskenleri iizerine odaklanmistir. Bu durum, bir tercihten ziyade tilkemizdeki
stratejik planlama deneyiminin zorunlu kilmasimnin sonucudur. Ciinkii, heniiz
uygulamaya gecmis yeterli sayida stratejik plan bulunmamasi nedeni ile sonug
degiskenleri iizerine ¢calisma imkan1 bulunmamaktadir. Siire¢ degiskenleri ise, yeterli
ornek olay bulunmamasi1 yaninda kurulus diizeyinde de kisa vadede degisebilen, bu
nedenle genel bir karsilastirma yapmaya olanak tanimayan degiskenlerdir. Bu
degiskenler daha c¢ok ornek olay incelemesinde derinlemesine irdelenebilecek
niteliktedir. Calismanin ikinci boliimiinde bir kamu kurulusunda stratejik planlama
siirecine iligkin inceleme ele alinmis ve sonuclara etkisi acisindan degerlendirilmistir.

Bu incelemede de gorildiigii iizere, calismada baglam degiskenleri {izerine
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odaklanilmis olmasi siire¢c degiskenlerinin onemsiz oldugu anlamina gelmemektedir.
Liderlik ve sahiplenme gibi siire¢ degiskenlerindeki ¢ok olumlu farklilik sonuclar:

baglam degiskenlerinin isaret ettigi noktanin ¢ok iizerine tasiyabilecektir.

Arastirmada yer alan degiskenler belirlenmesinde iki yol izlenmistir. Oncelikle yazin
taramasi yapilarak stratejik planlamada genel olarak basar1 faktorlerinin neler oldugu
ve baz basar: faktorlerinin stratejik planlama siirecini ne sekilde degistirdigi {izerinde
durulmustur. Genel basar1 faktorleri yaminda kamu kuruluslarinin ozel sektor
kuruluslarindan farkhliklarini ortaya koyabilmek icin kamusallik konusu incelenmistir.
Orgiitlerde kamusalligin stratejik planlama siirecine etkileri degerlendirilmistir.
Degiskenlerin belirlenmesinde izlenen ikinci yol pilot uygulamalardan elde edilen

deneyimlerin yansitilmasi olmustur.

Arastirmada elde edilen veriler iki grupta toplanmaktadir. Kapasite ve algi 6lcmeye
doniik veriler. Algi 6lgmeye doniik anket orta ve iist diizey yoneticilere uygulanmigtir.
Bu nedenle bu veriler kamu kurulusglarinin tiimiintin degil sadece yonetici algisin
yansitmaktadir. Kuskusuz, yoneticiler kuruluslarimi en iyi taniyan kisilerdir. Ancak,
yoneticilerin kuruluslarini oldugundan farkh (¢ogu zaman daha iyi yonde) gosterme
istegi calismada bir sapmaya da neden olabilir. Bu yonde bir sapma Rainey ve
Bozeman’in kamu ve 6zel sektor orgiitlerini karsilastiran calismalarinda gozlenmistir
(2000:447). Arastirmada da bazi degiskenlerin biiyiikliiklerinin yoneticilerin tepe
yOneticisi olup olmamasina ve gorevde bulunan silireye bagl olarak farkhihk
gosterdigini ortaya koymaktadir. Tepe yoOneticilerin cevaplarinin diger yoneticilerle
anlamh farkhihk gosterdigi biitce esnekligi, etkilenlerle iliski ve planh calisma
aliskanhg degiskenleri i¢in tepe yoneticileri diger yoneticilere gore kurulusun daha iyi
durumda ifade etmektedirler. Ancak tepe yoneticileri kuruluslarda degisime direnci
daha yiiksek olarak algilamaktadirlar. Arastirmada tiim kuruluslarda aym diizey
yoneticilerle goriisiildiigiinden yukarida deginilen sapmanin arastirma sonuclarini
ciddi bir bicimde etkilemedigi diisiiniilmektedir. = Ancak, arastirma sonuclar:
degerlendirilirken kuruluslara dair veri setinin kurulusun tiim calhisanlarinin ve
etkilesenlerinin degil yoneticilerle smirhh bir grubun algisim yansittigr dikkate

alinmalidir.

Aragtirmada dikkate alinmasi gereken bir bagka kisit ise kapsama iligkindir.

Arastirmada belediyeler ve iiniversiteler i¢in orneklem yapilmamis, Ankara iiniversite
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ve belediyeleri ile goriisiilmiistiir. Bu nedenle buradaki degerlendirmeler geneli

yansitmayabilir.

Kuruluslarin stratejik planlama siirecindeki konumunu arastirmada gelistirilen
degiskenler {izerinden inceleyebilmek icin, bu degiskenlerin degerlerinin kuruluslar
acisindan farklilik gostermesi gerekir. Bu nedenle, degisken degerlerinin kurulus
bazinda farklilik gosterip gostermedigini varyans analizi yontemi ile test edilmistir.
Varyans analizi sonuclarma gore, kuruluslar gelistirilen degiskenler bazinda
birbirlerinden istatistiki olarak anlamh farklilik gostermektedir. Bununla birlikte,
kurulus sayisinin ¢ok fazla olmasi1 nedeniyle bu anlamli farklihga dayanan bir analiz
yapma imkani1 bulunmamaktadir. Veri setinin analize uygun bir hale getirilmesi icin
kuruluglarin belli olciitler dahilinde daha az sayida kurulus iceren gruplar altinda
toplanmas1 gerekmektedir. Bu amagcla kullanilabilecek bir gruplama biitce tiirlerine
dayanan simiflandirmadir. Arastirmada biitce tiirleri siiflandirmasi uyarlanarak
kullanilmistir. Biitce tiirleri siniflandirilmasinda 6zel biitgeli kuruluslar igcinde yer alan
iiniversiteler ile genel biitceli kuruluslar icerisinde yer alan bakanliklar ayr1 gruplar
olarak ele alimmigtir. Bu uyarlama yapilirken, tiniversiteler ile bakanliklarin gorev, yap1
ve igleyis olarak farkli bir biitiin olusturduklar varsayilmig, analiz agisindan ayr1 birer
grup olarak ele alinmalarinin daha dogru olacag: diisiiniilmiistiir. Nitekim, yukarida yer
verilen arastirma sonuglar1 {niversitelerin diger o0zel biitceli kuruluslardan,
bakanliklarin diger genel biitceli kuruluslardan anlaml farkhiliklar tagidigini gostermesi

nedeniyle bu varsayimi dogrulamaktadir.

Aragtirmada kullanilan toplam 13 degiskenin kuruluslar arasinda karsilastirma
yapmaya imkan veren ve kurulus 6zelinde stratejik planlama agisindan durum tespitine
ve oOneri gelistirmeye uygun bir yapiya kavusturulmasi ihtiyaci dogmustur. Bu
cercevede 13 degisken birbiri ile iligkili ve kendi icinde anlamh bir biitiinliik tasiyan
gruplar icerisinde toplulastirilmistir. Bu toplulastirma faktér analizine dayanarak
gerceklestirilmistir. Faktor analizi sonuclar1 kuramsal cerceveye de uygunluk
gostermektedir. Kuramsal yaklagimlar ile faktor analizi sonuglar: bir arada ele alinarak
kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin baglam degiskenleri konusunda irdelemeye

olanak saglayan dort boyutlu bir model gelistirilmistir.
Modelde yer alan doért boyut “Kurumsal Aliskanlhklar ve Insan Kaynaklar,”

“Karmasiklik,” “Kamusallik” ve “Kapasite” bashklarim1 tasimaktadir. Her bir boyutta

birden fazla degisken yer almaktadir. Kurumsal Ahgkanliklar ve Insan Kaynaklar
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”» [13

boyutu “insan kaynaklari,” “planli calisma aliskanhg,” “kurum igi iletisim,” ve
“degisime diren¢” degiskenlerini icermektedir. Karmasiklik boyutunda “biiyiikliik,”
“yapisal karmasiklik” ve “amag belirginligi” degiskenleri yer almaktadir. Kamusallik

”»  «

boyutu “biitce esnekligi,” “etkilesenlerle iligki diizeyi” “Olciilebilirlik” ve “rekabet”
degiskenlerinden olusmaktadir. Kapasite boyutu ise “mevcut hazirliklar” ve “teknolojik
altyap1” degiskenlerini icermektedir. Bu boyutlar ve degiskenlerin her biri ilgili

boliimlerde genis olarak incelenmis ve kamu kuruluslar i¢in oneriler gelistirilmistir.

Gerek “kapasite” hari¢ modelin tiim boyutlar: agisindan gerek degiskenlerin tamamina
yakim1 agisindan kuruluglar arasinda ve biitge tiirleri arasinda farklihik mevcuttur.
Arastirma sonucuna gore, Ozellikle bakanhklar da dahil olmak iizere genel biitceli
kuruluslar stratejik planlama siirecinde en fazla zorlanacak kuruluslar olarak
goriilmektedir. Universiteler ise, gorece olarak stratejik planlama siirecinde daha

kolaylikla basar1 saglayabilecek kuruluslar olarak ortaya cikmaktadir.

Model cercevesinde kamu kuruluslarinda yapilan arastirma ve incelemenin bazi temel

sonuclari asagida siralanmaktadir:

* Kamu kuruluslar1 gerek orgiitsel yap1 gerek mali yapilarn ile birbirlerinden
farklilagsmaktadir. Stratejik planlamay1 diizenleyen mevzuatin bu farklilig:1 dikkate

alan bir bicimde hazirlanmasi gereklidir.

= Yonetimdeki siireksizlik, kisa vadeli diisinme ve calisma aliskanligin
yerlestirmigtir. Stratejik planlarin 6zellikle uygulamadaki basaris1 yonetsel

siirekliligin kurumsal diizeyde saglanmasi ile paralellik gosterecektir.

= Kuruluslarin orta/uzun vadeli plan yapmalar1 ve uygulamalar: ile makro diizeyli
planlara basvuru sikliklar arasinda ters yonlii bir iligki s6z konusudur. Makro
diizeydeki planlarin kurumsal planlar1 ikame ettigi ya da kuruluslarin kendi
planlarmin gelisimi 6niinde engel olusturdugu sonucuna varilabilir. Bu cercevede
makro planlarin kurulus diizeyindeki planlar {izerindeki olumsuz etkisi

sorgulanmalidir.

= Stratejik planin basaris1 acisindan personelin niteligi yaninda stratejik yonetim ve
planlama gibi konularda kuruluslarda belli bir kapasitenin olugsmasina yonelik
egitim calismalar1 o6nemli goriilmektedir. Yine, kurumlarda o6zellikle yonetici
personelin istihdaminda hizmetin gerektirdigi egitime sahip personelin bulunmasi

gerekir.
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Yoneticilerle calisanlarin iletisiminin yiliksek oldugu kurumlarda stratejik
planlamanin katilimer bir perspektifle hazirlanmasinin daha kolay olmasi
beklenebilir.

Stratejik plana direncin asilmasi oncelikle kurum calisanlarinin reform siirecine

yonelik olarak bilgilendirilmesi ve ikna edilmesini gerektirmektedir.

Degisim siirecinde olan ya da degisim beklentisi yiiksek olan kurumlarda amag
karmagiklhig1 stratejik planlama siirecini olumsuz etkilemektedir. Stratejik plan
hazirlarken degisimin yanhs yonlendirilmemesi acisindan bu tiir kurumlarda
uygulanacak stratejik planlama modelinin bu yapiy1 dikkate alacak sekilde

tasarlanmasi gereklidir.

Biitce esnekligi; plan, program gibi orta vadeli yaklasimi yansitan uygulamalarin
basarisini belirleyen faktorlerden biridir. Stratejik planin basarisi, 6zellikle genel
biitceli kuruluslar acisindan, biitce esnekliginin arttirnllmasina da bagh

goriilmektedir.

Kuruluslarin iiretmekte oldugu hizmetlerin miimkiin oldugunca o6l¢tilebilir ¢ikt1 ve
sonuclarla ifade edilmesi gerekmektedir. Bu durum ozellikle gecis asamasinda

stratejik planlamanin basarisini ya da kalicihigini dogrudan etkileyecektir.

Gegcis doneminde insan giicline ve teknolojik altyapiya iliskin kapasite gelistirme
caligmalarinin  tasarlanmasi, uygulama programlar1 ile izlenmesi ve

degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.
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SONUC

1980’li yillarda, gelismislik diizeyinden bagimsiz olarak pek ¢ok iilkede ortaya ¢ikan

refah devletinin yasadigi mali kriz, bilgi-iletisim teknolojilerinde yasanan hizh
doniisiim, halkin kamu hizmetlerinin kalitesi ve hizi konusundaki beklentilerinin
artmasi ve kiiresellesme olgusu gibi etkenler kamu yonetimlerini degisime zorlamistir.
Artan degisim ve doniisiim ihtiyacinin daha da belirginlestigi 1990’ ve 2000’li yillarda
kamu yonetiminde yeni arayiglar da artmigtir. Bu arayiglara kosut olarak sekillenen
“yeni kamu yoOnetimi” yaklasimi, kamu yonetiminde saydamlik, katilimecilik, hesap
verebilirlik, etkenlik, etkililik, kalite, performans ve yurttas odaklilik gibi arag, ilke ve
kavramlar1 one cikartmistir. Tiirkiye’de de kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi
alaninda uygulanan son reform girisiminin bu kavram, ilke ve araclari referans aldig:

goriilmektedir.

Stratejik planlama Tiirkiye’de kamu mali yonetimi ve kamu yonetimi reformunun
basvurdugu temel doniisiim araclarindan birisi olarak giindeme gelmis, sorunlarin
¢ozlimiinde kullanilmasi gereken bir yontem olarak ortaya konulmustur. Bu gelisme
dogrultusunda, mali yonetim ve yerel yonetim kanunlar1 gibi yasal diizenlemelerde
stratejik planlamaya yonetimin temel araclarindan biri olarak yer verilmistir. Bu
kanunlarin geregi olarak kamu kuruluslarinda stratejik planlama yapmak yasal bir

zorunluluk haline getirilmistir.

Stratejik plan kamu yonetiminde bir “¢oziim” araci ise “sorun” nedir? Bu soruyu
yanitlayabilmek i¢in, yontemin ilk once uygulanmp yerlestigi o6zel sektorde stratejik
planin hangi sorunlarin coziimiine hizmet ettiginin bilinmesi gerekir. Ozel sektor
kuruluslarinda stratejik planlamanin katkida bulunmasi beklenilen sorunlar iki kavram
etrafinda sekillenmektedir: etkenlik ve etkililik. Stratejik plan tamlamasinin ilk ayag:
olan “strateji” etkililik odakh bir kavramdir. Strateji, “isleri dogru yapmak”tan ziyade
“dogru isi” yapmaktir. Tamlamanin ikinci 6gesi olan “plan” ise etkenlik odakli bir
kavramdir. Planlama, amaclara ulagsmak icin en uygun ara¢c ve kaynaklarin
kullanilmasin1 esas alir. Etkenlik ve etkililikten birinin saglanmasi, digerinin de
dogrudan saglanacag anlamina gelmez. Stratejik planin basariyla uygulamasi igin
kurulus diizeyinde stratejik plandan beklentinin etkenlik ve etkililik arasindaki eksenin

hangi noktasinda olusacagina karar verilmesi gerekir.
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Yeni kamu yonetimi yaklasiminin belirgin 6zelligi, 6zel sektorde uygulanan isletme
yonetim teknikleri ve araclarimin kamuya aktarilmasidir. Boylece, kamu yonetiminde
de ozel sektordekine benzer sonuclara ulasilabilecegi ve kamu kuruluslarinin daha
etkin ve etkili calhisabilecegi varsayilmaktadir. Stratejik planlama da bu beklentiden
hareketle kamu yonetimine aktarildigindan kamu kesiminde de stratejik planlamadan

beklenilen temel yarar etkenlik ve etkililiktir.

Tiirkiye’de uygulanan reform girisimi de biiylik oOlciide yeni kamu yonetimi
yaklasimindan izler tasimaktadir. Buna baglh olarak, Tiirkiye'de stratejik planlamadan
beklenilen, kamu kuruluslarinin daha etkin ve etkili calismasidir. Ancak, kamu
yonetimi reformunun tasarlayicilarinin stratejik planlamaya etkenlik ve etkililik
yaninda baska amaclar da yiikledigi goriilmektedir. Stratejik planlamadan daha
katihma siireclere imkan vermek, kaynaklar1 stratejik onceliklere dagitmak, hesap
verme sorumlulugunu yerlestirmek, kamu harcamalarinda seffaflig1 saglamak gibi ek

faydalar beklenmektedir.

Tiirkiye’de stratejik planlamay: temel arac¢ olarak kullanan diger bir reform girisimi de
kamu mali yonetim reformudur. 2001 yilinda yasanan ekonomik kriz sonrasinda
stratejik planlama kamu maliyesinde kaynaklarin stratejik onceliklere gore dagitimini

saglamaya yonelik bir arag olarak giindeme gelmistir.

Yasanan ekonomik krizin ortaya cikmasinda biiyiiyen kamu harcamalar1 ve artan
borclanma ihtiyact énemli rol oynamistir. 1990’li yillarda uygulanan kamu maliye
politikalari; kamu yiikiimliiliiklerinin artmasina, mali sistemin biit¢ce disina ¢cikmasina
ve saydamliktan uzaklasilmasina yol acmistir. Yine bu donemde, hiikiimetlerin siklikla
degismesi politikalarin siireksizligine ve kararlarin kisa vadeli bir bakis cercevesinde

olusturulmasina neden olmustur.

Krizlere doniisen ekonomik sorunlar1 asabilmek i¢cin IMF destekli istikrar programlar:
uygulanmistir. Bu istikrar programlari, yapisal doniisiimii saglamaya yonelik reform
baghklar1 altinda kamu mali yonetimine iligkin reformlara da yer vermistir. Bu
kapsamda, mali yonetim sistemini gliclendirmeye yonelik olarak 5018 sayilh Kamu Mali
Yonetim ve Kontrol Kanunu uygulamaya gecirilmistir. Biitce reformu cercevesinde

stratejik planlamaya gecis bu kanun ile 6ngoriilmiistiir. Stratejik planlamaya gecis ile
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ongoriilen temel amac plan-program-biitce arasindaki iligskinin o6zellikle kurumsal

diizeyde kurulmasidir.

Mali yonetim reformunda stratejik planlama ile birlikte performans programi ve
faaliyet raporlar1 mali yonetimin temel unsurlaridir. Kamu kaynaklar tahsis siirecinde
stratejik planin plan-biitce iligkisinin gii¢clendirilmesine yonelik olarak kendisinden
beklenen fayday1 saglamasi performans esaslh biitce sisteminin uygulamada etkin bir
sekilde calismasina baglidir. Bu anlamda, iki siirecin birbiri ile koordineli bir sekilde

siirdiiriilmesi gerekir.

Kamu mali yonetim reformundan beklenilen doniisiim kurulus diizeyi ile sinirh
kalmamakta, mali yonetim sisteminin tiimiine yonelmektedir. Bu amacla, stratejik
planlama ve performans esasli biitceleme yaninda, orta vadeli harcama sisteminin
kurulmas1 da Ongoriilmiistiir. Orta vadeli harcama sisteminin diger unsurlar orta
vadeli program ve orta vadeli mali plandir. Stratejik planlarin mali yonetim sisteminin
doniisiimiine katk: vermesi uygulamada stratejik planlarin orta vadeli program ve orta
vadeli mali planda ne diizeyde icsellestirildigi ile de ilgilidir. Bu anlamda, orta vadeli
programda ongoriilen politikalar ve sektorel hedeflerle orta vadeli mali planda kaynak
tahsisi suretiyle biitcelere yansitilan onceliklerin stratejik planlarda karsiliginin olmasi
gerekmektedir. Bu da, orta vadeli program ve orta vadeli mali plan ile stratejik planin

iligkisinin kurulmasini gerektirmektedir.

Stratejik planlamanin Tiirkiye’deki uygulamasinda etkenlik ve etkililik olarak ifade
edilen temel amaclar1 yaninda katihmeilik, hesap verilebilirlik, saydamlik, kaynak
dagillminda etkenlik, orta vadeli harcama sisteminin yerlestirilmesi gibi ek amaclar
tasidigy goriilmektedir. Stratejik planlamanin gerekli 6n kosullarin saglanmasi kaydiyla,
bu tiirden ek faydalar saglama potansiyeli bulunmaktadir. Bununla birlikte, amaglarin
coklasmasi odaklanmanin kaybolmasina ve islev kaymasina yol agabilecektir. Bu tiir
risklerin giderilmesi reform siirecinin iyi tasarlanmasimi ve gegis siirecinin etkili bir

bi¢imde yonetilmesini gerekli kilmaktadir.

Bu coklu ve kapsamli amaclara ulasilabilmesi biiylik oOlciide kurulus diizeyindeki
uygulamalarin basarisina baghdir. Kurulus diizeyinde basarinin 6n kosulu ise
kuruluslarda yonetim siireclerinin ve yonetsel kararlarin stratejik yonetim anlayisina
dayanmasidir. Bu nedenle, reformun oncelikle kuruluslarda stratejik yonetim

anlayisinin yerlestirilmesini hedeflemesi gerekir.
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Tiirkiye’de kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reformlar1 biitiin kamu
kuruluslarinin birbirine ¢cok benzedigi ve onerilecek yontem ve yaklasimlarin hepsi icin
benzer diizeyde kullanmlabilir oldugu varsayimina dayanmaktadir. Stratejik planlama,
performansa dayal biit¢eleme gibi araglarin basar1 sansin1 degerlendiren ¢alismalarda
da buna benzer bir egilimin oldugundan genel olarak “kamu yonetiminde” basar1 ya da
basarisizhik iizerinde durulmaktadir. Oysa bu girisimler kurulus diizeyinde
gerceklesmektedir. Basariy1 da, kamu yonetimindeki genel diizenlemelerin yani sira,
kurulusun yap, isleyis, kiiltiir gibi 6zelliklerinin bu araclara uygunlugu belirleyecektir.
Dolayisiyla, gerek reform tasariminin gerekse basariya doniik inceleme ve
degerlendirmelerin kamu kurulusu diizeyine inmesi ve kurulusa 6zgii hale getirilmesi

gerekmektedir.

Calismada, belirtilen bu noktadan hareketle, kamu kuruluslarinda stratejik
planlamanin basarisini etkileyen faktorler belirlenerek bir model gelistirilmis, Tiirk
kamu yonetimindeki kuruluslarin bu faktorler acisindan genel goriiniimii bu arastirma
ile saptanmis ve arastirma bulgularina dayali inceleme, degerlendirme ve oOneriler

gelistirilmistir.

Stratejik planlama yazininda basariy1 etkileyen faktorler baglam, siire¢ ve sonug
degiskenleri basghklar1 altinda toplanmaktadir. Calismada bu ayrimdan hareket edilmis
ve kamu kuruluslarinda siire¢ ve sonuc degiskenlerini degerlendirecek yeterli veri
heniiz olusmadigindan temel olarak baglam degiskenleri iizerine odaklanilmigtir.
Aragtirmada stratejik planlamanin baglam degiskenleri iizerine yogunlasilmasi siirec
degiskenlerinin  sonuclar {izerindeki etkisinin Onemsiz oldugu anlamina
gelmemektedir. Kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin basarisini etkileme
agisindan liderlik, sahiplenme, siire¢ tasarimi ve yonetimi gibi siire¢ degiskenleri

baglam degiskenleri kadar 6nemli rol oynayabilir.

Anket yontemi ile gerceklestirilen arastirmada 13 temel degisken olusturulmustur.
Arastirmada kullanilan degiskenler; kuruluslar arasinda karsilastirmaya, durum
tespitine ve oOneri gelistirmeye uygun bir yapiya kavusturulmasi icin faktor analizine
tabi tutulmus, faktor analizi sonucglarina dayanan dort boyutlu bir model
gelistirilmistir. Modelde yer alan dort boyut “Kurumsal Alskanhklar ve Insan

Kaynaklar,” “Karmasiklik,” “Kamusallik” ve “Kapasite” baghklarim tasimaktadir.
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Stratejik planlamay1 etkileyen degiskenlerin dort boyut altinda toplanmasi, bu
boyutlara etkide bulunma imkani1 bulunan otoriteleri ve elde edilebilecek sonuglarin
zaman perspektifini incelemeyi olanakhi kilmaktadir. Tablo 49 bu agidan yapilan

karsilastirmay1 gostermektedir.

Tablo 49: Baglam Boyutlarini Kurulusun Degistirebilme Giicii

Boyut Belirleyici Otorite Zaman Gereksinimi

Kurumsal Aligkanliklar ve Biyik 6lglide kurulus Uzun

Insan Kaynaklar yonetimi

Karmasikhk Genel kamu y6netimi Uzun/Kisa

Kamusallik B.lf'yl"k. o_Igude genel kamu Uzun
yonetimi

Kapasite Kurulus yoénetimi Kisa

” <«

Kurumsal Aligkanliklar ve Insan Kaynaklar1 boyutu “insan kaynaklari,” “planh calisma
aliskanhgi,” “kurum igci iletisim,” ve “degisime diren¢” degiskenlerini icermektedir. Bu
boyutun icerdigi degiskenlerde ilerleme saglamak gii¢ ve zaman alicidir. Bu boyutta
ilerleme saglamak icin orgiit kiiltiiriinde ve aligkanliklarinda degisimi saglamak gerekir.
Orgiit kiiltiirii ve aliskanliklar1 uzun yillarin getirdigi birikime dayanmalar1 nedeniyle
degistirilmesi zordur ve uzun zaman gerektirir. Bunun icin orgiitte degisim yoniinde

kalic1 politikalara ve yonetimlerin degisim yontiinde kararliligina ihtiyag vardir.

Karmagiklik boyutunda “biiyiikliik,” “yapisal karmasikhik” ve “amag¢ belirginligi”
degiskenleri yer almaktadir. Karmasiklik boyutunu olusturan degiskenler biiyiik ol¢iide
kamu yoOnetiminin biitiiniine iligskin genel diizenlemeler tarafindan belirlenmektedir.
Bu nedenle, karmagiklik boyutu kurulus diizeyinde degil genel kamu yonetimi
acgisindan ele alinabilecek bir konudur. Bu agidan, bu alanda ilerleme saglanmasi genel
kamu yonetimi reformuna baglidir. Reform yoniinde bir irade olusmas1 durumunda, bu
boyutta mevzuat iizerinde yapilabilecek diizenlemeler gorece kisa siire gerektirmekle
birlikte, mevzuat degisikliklerinin uygulamaya yansiyarak yerlesmesi daha uzun siire

gerektirecektir.

“Rekabet” ve “Olciilebilirlik” kamusallik boyutunda yer verilen degiskenler olmustur. Bu

degiskenlerin olusturdugu sorunlar kamu yonetiminin dogasindan kaynaklandigindan
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bu alanlarda genel bir ilerleme saglamak zor ve zaman alicidir. Kamusallik konusunda
kritik unsurlarin esneklik ve hesap verme sorumlulugu oldugu soylenebilir.
Kuruluslarin kendilerini yonetme konusunda belli esnekliklerle donatilmasi ve
karsiiginda hesap verme sorumluluguna tabi kihinmas: stratejik planlamada basar:
saglanmasi agisindan kritik 6nem tasimaktadir. Ancak, bu boyutta diizenleme yapmak,

karmasiklik boyutuna benzer bicimde genel kamu yonetimi reformu ile iligkilidir.

Kapasite boyutu ise “mevcut hazirhiklar” ve “teknolojik altyap1r” degiskenlerini
icermektedir. Bu boyut gorece kuruluslarin en fazla kontrol sahibi oldugu alandir. Bu
alanda kisa vadede olumlu sonuglar da alinabilir. Ancak, kuruluslarin kapasite
gelistirme i¢in bagvurabilecegi yeterli sayida kamu ya da 6zel damismanlik ve egitim
kurumlarimin olmamasi bu alanda ilerlemenin oniindeki engeli olusturmaktadir. Bu
nedenle, gecis doneminde insan gliciine ve teknolojik altyapiya iliskin kapasite
gelistirme caligmalarinin tasarlanmasi, uygulama programlar1 ile izlenmesi ve

degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.

Calismada yapilan arastirma ve inceleme, stratejik planlama baglaminda kamu
kuruluslarina ait bir takim genel egilimleri, yapiyi, algiy1 ve yonetsel tutum ve

davranmislar1 da ortaya koymaktadir.

Aragtirma bulgulari, kamu yoneticilerinin kurumlarinda kisa vadeli diisiinme ve
calisma aliskanhiginin gegerli olduguna dair bir algilar1 bulundugunu gostermektedir.
Yonetimde siireksizlik de ciddi bir olumsuz olgu olarak algilanmaktadir.
Universitelerde yonetimde siireklilik algisi, diger biitce tiirlerine gore istatistiki olarak
anlamh pozitif farklilik gostermektedir. Arastirmada elde edilen kisa vadeli diisiinme ve
siireksizlik algis1 bir yandan kuruluslarda stratejik planlamaya uygun bir ortamin
olusmadig seklinde degerlendirilebilecegi gibi diger yandan da bu yonde bir ihtiyacin

hissedildigi yoniinde de yorumlanabilir.

Arastirma sonuclar1 kamu kuruluslar1 arasinda orgiitsel yapi, mali yapi, insan
kaynaklar1 yapisit gibi acilardan onemli farkliliklar oldugunu ortaya koymaktadir.
Yazinda, stratejik planlama siirecinin tasarimi ve uygulamasi acisindan bu
farklihklarin dikkate alinmasi1 gerektigi kabul edilmektedir. Tiirkiye’de kamu
kuruluslar igin stratejik planlama zorunlulugunu getiren yasal diizenlemelerde ise
herhangi bir farklhilagsmaya gidilmemistir. Bu eksikligin siireci olumsuz etkilemesi
beklenebilir.
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Makro diizeydeki planlara daha siklikla bagvuran kuruluslarin daha az kurumsal
diizeyde plan hazirladiklar1 goriilmektedir. Tiirkiye’de genel olarak planlamadan soz
edildiginde kalkinma planlarinin anlasildigi, kurulus diizeyinde yonetsel planlamanin
zayif kaldigy ileri siiriilebilir. Bu durum, paradoksal bicimde, kalkinma planlarinin
hayata ge¢mesini olumsuz yonde etkilemektedir. Oysa, kalkinma planlarinin hayata
gecirilmesinde kurulus diizeyindeki stratejik planlarin rol oynamasi beklenir. Kamu
mali yonetim reformunda bu eksiklik plan-program-biitce baglantisinin zayifhig: olarak
dile getirilmekte, stratejik planlarin ana islevlerinden birinin bu baglantinin saglamasi
oldugu ifade edilmektedir. Bu islevin hayata gecmesi icin, kalkinma plani, orta vadeli
program ve kurulus stratejik planlar1 arasindaki etkilesimin iyi tasarlanmasi gerekir.
Makro diizeydeki planlar, kurulus stratejik planlarina yon verebilecek bir yapiya

kavusturulmahdar.

Orgiitlerde kamusalhgin énemli boyutlar1 olarak dile getirilen iki 6ge sonuclarin
olctilebilirligi ve rekabettir. Yazinda kamu kuruluslarinda rekabetin eksikligi ve 6l¢gme
sorunun stratejik planlamayi giiclestirecegi soylenmektedir. Arastirma bulgular1 kamu
kurulus yoneticileri, beklenenin aksine, kuruluslarinin ¢ahistigi alanda rekabetin var

olugunu diistinmekte ve olciilebilirligi 6nemli bir kisit olarak gormemektedir.

Anket sonuclarina gore, kuruluslarin 6nemli bir boliimiinde yeniden yapilanma
cabalarinin ve kurulus kanunu degisikligi calismalar siirmektedir. Yoneticilerin ¢ok
biiylik bir kismi kurulug kanunlarinin kismen ya da tamamen degismesi gerektigini
diistinmektedir. Bu durum kamu kuruluslarinda misyon belirsizliginin artmasina yol
acacak ve stratejik planlama calismalarin1 olumsuz yonde etkileyecektir. Bu problemin
giderilmesi i¢in yeniden yapilanma calismalar: ile kurulus kanunu degisikliklerinin

oncelikli olarak sonuclandirilmasi gerekmektedir.

Sekil 29’da biitce tiirleri ve dort boyut baz alinarak gosterilmektedir. Buna gore,
stratejik planlama siirecinde bakanliklar ve genel biitceli kuruluslarin daha fazla zorluk
yasayacagl, iiniversiteler ve sosyal giivenlik kuruluslarinin gorece daha az zorlukla
karsilasacag ileri siiriilebilir. Bu nedenle, daha zor bir siire¢ yasayacag1 diisiiniilen
kuruluglarda stratejik planlamanin hazirhk sathasinda gerekli altyapinin ve yeterli

kaynak ve donanmimlarin olusturulmasina 6zel onem verilmelidir.
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Sekil 29: Biitce Tiirlerinin Stratejik Planlama Boyutlarina Gore Durumlari

Stratejik Planlama Guglik Derecesi

Zor < »kolay
Kurumsal )
Aligkanliklar ve Bakanlik Genel Ozel Belediye Sosyal Universite
Insan Kaynaklari
Karmasiklik Bakanlk  Sosyal Genel Ozel Universite Belediye
Kamusallik Genel Bakanlik Ozel Belediye = Universite Sosyal
Kapasite Istatistiki olarak anlaml farklilik bulunmamaktadir.

Sonug olarak, kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin basarisi, bir seferde yapilan

ve statik nitelik tasiyan yasal diizenlemelerle saglanamaz. Kurulus diizeyinde stratejik

planlamanin ayrintili olarak ele alinan amaclara istenilen katkiy1 verebilmesi icin, elde

edilen deneyim ve yapilan degerlendirmeler 1s181nda gerek siirecin tasariminda gerek

uygulamasinda ihtiya¢ duyulan degisikliklerin siirekli olarak yapilmasi gerekir.

Stratejik planlamanin kosullara ve ihtiyaclara gore sekillenmemesi durumunda,

stratejik planlarin uygulamaya gecmemis “iyi niyet” belgeleri olma riski bulunmaktadir.
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EK-1: ARASTIRMAYA DAHIL EDILEN
KURULUSLARIN LISTESI

Genel Biitce Kapsamindaki Kamu Idareleri

Basbakanlik

Adalet Bakanlig

Milli Savunma Bakanlig1

Icisleri Bakanhg

Disisleri Bakanlhigi

Maliye Bakanlhgi

Milli Egitim Bakanlhg

Bayindirlik ve Iskan Bakanhg

Saglik Bakanhgi

Ulastirma Bakanhg

Tarim ve Koyisleri Bakanhg:

Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanlig
Sanayi ve Ticaret Bakanlig:

Enerji ve Tabil Kaynaklar Bakanhgi
Kiiltiir ve Turizm Bakanhgi

Cevre ve Orman Bakanlig1

Emniyet Genel Miidiirligi

Diyanet Isleri Baskanhig

Devlet Planlama Tegkilat1 Miistesarligi
Hazine Miistesarlig1

Dis Ticaret Miistesarlig

Glimriik Miistesarlig:

Denizcilik Miistesarhgi

Avrupa Birligi Genel Sekreterligi
Bagbakanlik Yiiksek Denetleme Kurulu
Devlet Personel Bagkanhg

Orziirliiler Idaresi Bagkanlig

Devlet Istatistik Enstitiisii Bagkanlig
Devlet Su Isleri Genel Miidiirliigii
Karayollar1 Genel Miidiirligi

Tapu ve Kadastro Genel Miidiirligii

Devlet Meteoroloji Isleri Genel Miidiirliigii

Tarim Reformu Genel Midiirligii
Orman Genel Miidiirliigi
Petrol Isleri Genel Miidiirliigii

Sosyal Hizmetler ve Cocuk Esirgeme Kurumu Genel Miidiirliigii

Aile Arastirma Kurumu Baskanlig
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38-  Kadinn Statiisii ve Sorunlar1 Genel Miidiirligi
39-  Sosyal Giivenlik Kurumu Bagkanlig
40-  Basin-Yayin ve Enformasyon Genel Miidiirliigii

Ozel Biitce Kapsamindaki Idareler

1- Yiiksekogretim Kurulu

2- Universitelert©

3- Ogrenci Secme ve Yerlestirme Merkezi

4- Atatiirk Kiiltiir, Dil ve Tarih Yiiksek Kurumu Baskanligi
5- Atatlirk Arastirma Merkezi

6- Atatiirk Kiiltiir Merkezi

7- Tirk Dil Kurumu Baskanlig:

8- Tiirk Tarih Kurumu Baskanlig:

9- Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii

10-  Tirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu

11- Tiirkiye Bilimler Akademisi Bagkanligi

12-  Tiirkiye Adalet Akademisi Bagkanhg

13-  Avrupa Birligi Egitim ve Genglik Programlar1 Merkezi Bagkanlig
14-  Kredi ve Yurtlar Kurumu Genel Miidiirligii

15- Genclik ve Spor Genel Midiirligi

16-  Devlet Tiyatrolar1 Genel Miidiirligi

17-  Devlet Opera ve Balesi Genel Midiirligi

18-  Tirkiye Radyo ve Televizyon Kurumu Genel Miidiirliigii
19-  Vakiflar Genel Miidiirligi

20-  Tiirk Akreditasyon Kurumu

21-  Tiirk Standartlar1 Enstitiisii

22-  Milli Prodiiktivite Merkezi

23-  Tirk Patent Enstitiisii

24-  Ulusal Bor Arastirma Enstitiist
25-  Tiirkiye Atom Enerjisi Kurumu
26-  Savunma Sanayi Miistesarhig

27-  Kiiciik ve Orta Olcekli Sanayi Gelistirme ve Destekleme idaresi Bagkanhgi
28-  Thracati Gelistirme Etiit Merkezi

29-  Ekonomik Kiiltiirel Egitim ve Teknik Isbirligi Baskanhg

30-  Ozel Cevre Koruma Kurumu Baskanhg:

31-  GAP Bolge Kalkinma Idaresi Bagkanlig

32-  Ozellestirme Idaresi Bagkanhg1

33-  Toplu Konut Idaresi Baskanhg

34-  Elektrik Isleri Etiit Idaresi Genel Miidiirliigii

35-  Maden Tetkik ve Arama Genel Miidiirliigii

' Ankara’da bulunan iiniversitelerden; Ankara, Gazi, Hacettepe ve Orta Dogu Teknik Universitelerini
kapsamaktadir.
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36-  Ceza ve Infaz Kurumlar ile Tutukevleri Is Yurtlar1 Kurumu

37-  Refik Saydam Hifzissthha Merkezi Bagkanhg
38-  Yiiksek Ihtisas ve Arastirma Hastanesi

39-  Milli Piyango Idaresi Genel Miidiirliigii

40-  Spor-Toto Genel Midiirligii

Sosyal Giivenlik Kurumlar

1- T.C. Emekli Sandig1 Genel Miidiirligii
2- Sosyal Sigortalar Kurumu Baskanhgi
3- Bag-Kur Genel Miidiirligi

4- Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii

Mahalli idareler
1- Ankara Biiyiiksehir Belediyesi
2- Cankaya Belediyesi

3- Yenimahalle Belediyesi
4- Kecioren Belediyesi

5- Altindag Belediyesi

6- Mamak Belediyesi

7- Etimesgut Belediyesi
8- Sincan Belediyesi

"' Ankara’da bulunan, niifusu 50000 ve iizeri belediyeleri kapsamaktadir.
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EK 2: ANKET FORMLARI
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T.C. T.C. (AR,

BASBAKANLIK BASBAKANLIK j‘ﬁ 4
DEVLET ISTATISTIK ENSTITUSU DEVLET PLANLAMA TESKILATI 4
BASKANLIGI MUSTESARLIGI % DP 'l“ts‘f

AN amn

(STRATEJIK YONETIM ARASTIRMASI)

KAPASITE TESPIT SORU FORMU

Bu aragtirma DPT ve DIE isbirligi ile yapiimaktadir. Soru formu ile derlenen bilgiler, Devlet Planlama
Teskilati tarafindan Stratejik Planlama galismalarinda kullanilacaktir.

STRATEJIK PLAN: 5018 Sayili Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu geregince kamu idarelerinin;
kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler gergevesinde gelecege
iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve G&lgilebilir hedefler saptamak,
performanslarini 6nceden belirlenmis olan géstergeler dogrultusunda dlgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yéntemlerle stratejik plan hazirlamalari éngorilmiistir.
Sozkonusu Kanunda stratejik plan, kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve
politikalarii, hedef ve énceliklerini, performans é&l¢iitlerini, bunlara ulasmak igin izlenecek ydntemler
ile kaynak dagilimlarini igeren planlari olarak tamimlanmistir.

Gerektiginde bilgi igin basvurulacak:

Tel : (312) 410 05 08 ve 410 05 30 Faks : (312) 425 09 18

FORM NO KURUM NO

[T 1] L[]

KURUM / KURULUSA AIT ADRES BILGILERI

KURUM ZKURULUS ADI oottt e e e e e et e r et e e et e et ee

iL e
ILCE e
MAHALLE / SEMT PP U U PP PPUPPPTPRRTRRON
CADDE / SOKAK SO PU P PP
DIS KAPI NO USROS
iC KAPI NO ST

POSTA KODU 111 ]| |

TELEFON  H I I

FAKS N I O

WEB ADRESI N

223




BOLUM I: GENEL BILGILER

1 - Tagra teskilatiniz var mi?

Evet (] 1

Hayir (] 2
L——» (Lutfen soru 3'e gidiniz.)

2 - Tagra teskilatiniz hangi diizeydedir?

Bolge diizeyinde [J 1
il diizeyinde (J 2
iige diizeyinde (1 3

3 - Merkez ve varsa tasra teskilati personel sayinizi egitim durumuna gére belirtiniz.

Merkez teskilati Tasra teskilati
(Say1) (Say1)

3.1 Orta/ orta dengi ve alti

3.2 Lise/lise dengi

3.3 Universite / yiiksek okul

3.4 Yuksek lisans / doktora

4 - 2004 Y1l Butgesi itibaryla Kurulugunuzun gelir kaynaklarini ve gelir miktarini belirtiniz.

Gelir kaynagi Gelir miktari (TL)

4.1 [ Genel biitce

4.2 [ Ozel gelirler

4.3 [] Déner sermaye

4.4 [ Fon

45 O Diger  TZ — (Liitfen kaynagi belirtiniz.) []4.5.1..................

RN

46 OToplam T e [04.52.ccccceeeca...

BOLUM II: BILGI TEKNOLOJILERI ALTYAPISI

5 - Intranet (Kurum ici ag) sisteminiz var mi?

Evet (11
Hayir (J 2

— (Litfen, soru 7'ye gidiniz.)

6 - Intranet (Kurum ici ag) sisteminiz tiim tegkilati kapsiyor mu?

Evet (] 1
Hayir (] 2
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7 - Elektronik dokiimantasyon sisteminiz var mi?

Evet (11
Hayir [J 2

8 - Web siteniz var mi?

Evet (] 1
Hayir [J 2
—— (Liitfen, Boliim 1l soru 10'a gidiniz.)

9 - Varsa web siteniz araciligiyla kullanicilara dogrudan sundugunuz hizmetler nelerdir?

BOLUM Ill: MEVCUT KAPASITE

10 - Stratejik planlama alaninda yapilmis galismaniz var mi?

Kurulusun tamami igin var (1

Halen calismalar devam etmekte [ 2
Birim bazinda var [13

Hayir, yok (04

11 - Son bes yIl igerisinde asagidaki konularda egitim almis personeliniz var mi?

Personel Sayisi

11.1 Stratejik Yonetim

11.2 Stratejik Planlama

11.3 Kalite Yonetimi

11.4 Performans Yonetimi

12 - Kalite yonetimi konusundaki galigmalarinizin hangi asamada oldugunu belirtiniz.

Sonuclandirildi [] 1

Caligmalar devam ediyor [] 2
Hazirlik agamasinda [(J 3

Calisma yok ama diisuntliyor [] 4
Yok (15

13 - Herhangi bir Kalite Belgesi aldiniz mi?
Evet (] 1 Litfen, ismini yaziniz.

Hayir [J2
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14 - Norm kadro ¢alismasi gergeklestirdiniz mi?

Gergeklestirildi, uygulaniyor [] 1
Calismalar devam ediyor (12
Gerceklestirildi, ancak uygulanmiyor (] 3
Gergeklestiriimedi (14

15 - Son g yilda yeniden yapilanma galismasi gergeklestirdiniz mi?

Yeniden yapilanma gergeklestirildi []1
Caligmalar devam ediyor []2
Calisma tamamlandi henliz uygulamaya konulmadi [ 3

Calisma yapilmadi (14

16 - Kurulus kanununuz son g yil iginde degisti mi?

Evet, degisti [11

Taslak hazirlandi [J 2

Hayir, degismedi [ 3

Tasari halinde (Mecliste) (] 4
Taslak galigmalari surdiriliyor (15

ANKET BITTi - TESEKKUR EDERIZ.

Soru kagidina cevap veren kisinin Anketoriin

Adi Soyadl i Adi Soyadl ..
Birimi e Unvant oo
Gorevi SRRSO Imzasl
Telefonno oo Tarih
Imzasi o

Tarih
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T.C. T.C. L
; %

PR

BASBAKANLIK BASBAKANLIK . m :
DEVLET ISTATISTIK ENSTITUSU DEVLET PLANLAMA TESKILATI =
BASKANLIGI MUSTESARLIGI % lll"l:\,n.s’

“LAnLawn «

(STRATEJIK YONETIM ARASTIRMASI)
YONETICI SORU FORMU

Kurum/kuruluslarin  stratejik planlamaya gegis asamalarini diizenlemek amacityla ydneticilerin gérislerini
almak (zere hazirlanan bu soru formu ile derlenen bilgiler, Devlet Planlama Teskilati tarafindan stratejik
planlama galismalarinda kullanilacaktir. 219 sayili Kanun Hikmiinde Kararnamenin atifta bulundugu 53 sayili
kanun geregince derlenen kisisel bilgilerin agiklanmasi, herhangi bir hukuki ve resmi islemde delil olarak
kullaniimas: kesinlikle yasaktir ve cevaplayicilarin kimliklerine ait bilgiler alinmayacaktir.

STRATEJIK PLAN: 5018 Sayill Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu geregince kamu idarelerinin;
kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde gelecege iliskin
misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve G&lgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini
onceden belirlenmis olan géstergeler dogrultusunda olgmek ve bu sirecin izleme ve degerlendirmesini
yapmak amactyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlamalari 6ngorilmistir. Sézkonusu Kanunda
stratejik plan, kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans élgitlerini, bunlara ulagmak igin izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren
planlari olarak tanimlanmistir.

Gerektiginde bilgi igin basvurulacak:

Tel : (312) 410 05 08 ve 410 05 30 Faks : (312) 425 09 18

FORM NO KURUM NO

KURUM / KURULUS ADI oottt e e e e e e e

Tl s

2 - Sizce yukaridaki Ug alanda gergeklestirilen faaliyetler Uretilen toplam mal ve hizmetin ne kadarini olusturuyor?

Tamamini [(J 1 Dértte tigtinti (1 2 Yarisini [(J 3 Dértte birini (] 4

3 - Bu faaliyet alanlarinda mal/hizmet Ureten baska kurumlar (kamu ve/veya &zel) var mi?

Var (] 1 Yok [ 2
4 - Kurulugsunuzun sundugu urtin/hizmetlerin sayisal olarak 6lgulebilir oldugunu diisiiniyor musunuz?

Tamamen [] 1 Kismen [ 2 Olgtilemez [J 3
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5 - Ydirirlikte olan kurulug kanununuz ¢alismalarinizi ne oranda kapsamaktadir?

Tamamen [J 1 Kismen [(J 2

6 - Sizce, ylrurliikte olan kurulus kanununuzun kapsamli bir sekilde degistirilmesi gerekli mi?
Cok gerekli (] 1 Kismen gerekli (1 3
Bliyiik élgiide gerekli [] 2 Gerekli degil (] 4

7 - Hizmet ve faaliyet programlari olusturulurken bagvurdugunuz kaynaklar ve bu kaynaklari kullanma sikliginiz nedir?

Sirekli Ara sira Nadiren _Hic
7.1 Kalkinma plani O a2 s O4
7.2 Hukimet program| =——o—o— []1 02 s 4
7.3 DPT'ce hazirlanan yillik program —> [ 1 O2 s 04
7.4 Siyasi talimatlar/dncelikler = ] 1 a2 s 4
7.5 Kurulug Bitgesi ~—=—————————> []1 O2 Os 4
7.6 DIGET (cvvoeerereeeereeeeereeree, ) — 1 02 03 04
7.7 DIGET (cvreeereeeeereeeeree )y — O1 02 O3 04

8 - Calismalarinizi yénlendiren 3 yil veya daha uzun sireyi kapsayan kurumsal planlariniz var mi?
Var ve uygulaniyor [] 1 Var ve kismen uygulaniyor (]2  Var ancak uygulanmiyor [] 3 Yok[J 4
9 - Kurumsal bazda yillik uygulama veya faaliyet planiniz var mi?
Var ve uygulaniyor [] 1 Var ve kismen uygulaniyor (12  Var ancak uygulanmiyor (] 3 Yok [ 4
10 - Kurulus bazinda faaliyet raporu hazirliyor musunuz?

Evet (] 1 Bazen [ 2 Hayir (13

11 - Birim bazinda faaliyet raporu hazirliyor musunuz?

Tim birimlerde [11 Bazi birimlerde [] 2 Hayir (13

12 - Kurulusunuzda asagidaki basliklarda fayda/maliyet analizi gergeklestiriyor musunuz?

Evet Bazilarinda Hayir
12.1 Faaliyet bazinda 1 O2 Oo2
12.2 Proje bazinda [ O2 O2
12.3 Hizmet programi bazinda 1 O2 O2

13 - Asagidaki bagliklarda sistematik performans élgimu (sicil notu disinda) gergeklestiriyor musunuz?

Evet Hayir
13.1 Calisan bazinda 1 O2
13.2 Birim bazinda 1 Oz
13.3 Kurulus bazinda 1 O2

14 - Kurulusunuzun Uriin/hizmetlerinden yararlananlardan, bunlarin kalitesine yonelik diizenli
geri bildirim (goérusg) aliyor musunuz?

Evet (11 Hayir (12
—— (Litfen, soru 17'ye gidiniz.)
15 - Bu geri bildirimi nasil sagliyorsunuz? (Birden fazla sik isaretlenebilir.)

Misteri memnuniyet anketi (1

Sikayet dilekgeleri []2

Bagimsiz degerlendirme raporlari (13

internet vasitasiyla gelen degerlendirmeler [ 4

Diger (belirtiniz.) LI 5 ..o
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16 - Faaliyetlerinizi bu gorigslere gére yonlendiriyor musunuz?

Kismen [ 3
Hayir (1 4

Tamamen [] 1
Bliylik dlglide (12

17 - Personelin kurulugsunuzun g¢alismalari ve igleyisi hakkindaki gérusleri dizenli olarak alintyor mu?

Evet (] 1 Hayir [ 2

—
18 - Bu gorisler ne sekilde aliniyor?
Diizenli toplantilar []1
Bilgi notlari (12
Anket (13
internet/intranet vasitasiyla gelen degerlendirmeler [ 4
Diger (belirtiniz.) (15

19 - Bu gorisler caligmalara ne odlglide yansitiliyor?

Kismen [J 3
Yansitiimiyor (] 4

Tamamen (11
Bliyiik 6lgtide (12

(LUtfen, soru 20'ye gidiniz.)

20 - Yoneticiler ve galisanlar arasindaki iletisimin yeterli diizeyde oldugunu diistiniyor musunuz?

Evet (] 1 Kismen [J 2 Hayir [J 3
21 - Hizmet ici egitim programlariniz yeterli midir?
Yeterli Buyuk Olgude Kismen Yetersiz
21.1 Egitim igerigi agisindan 1 Oz as 04
21.2 Hizmet sunulan personel sayisi agisindan — []1 02 s 4
22 - Kurulusunuzda insan kaynaklari yonetimi var mi?
Evet (11 Kismen [J 2 Hayir [J 3

23 - Kurulusunuzun personel sayisi ve niteligine iligkin goriisiintizi belirtir misiniz?

Personel sayisi ve niteligi yeterli [ 1

Personel sayisi yetersiz ancak niteligi yeterli [J2

Personel sayisi yeterli ancak niteligi yetersiz [13

Personel sayisi ve niteligi yetersiz (1 4

24 - Kurulugunuzda birimler arasi gorev ve yetki gakismasi var mi?

Var [J1 Kismen [ 2

25 - Sizce, asagidaki digsal faktdrler kurulusunuzdaki baslatiimis
olan stratejik planlama calismalarini hangi yonde etkiler?

25.1 Siyasiler

Yok (13

veya baslatilacak

25.2 Butge blyuklikleri

25.3 Digsal ¢ikar gruplari (kullanici, sivil toplum kuruluslari,

vb.) etkisi
25.4 Maliye Bakanhgi'nin kurulusun butgesi tGzerindeki etkisi

25.5 DPT'nin kurulusun planlamasi izerindeki etkisi ——— []1

25.6 DPT'nin yatirimlar Gzerindeki etkisi

25.7 Personel rejiminin etkisi

Cokolumlu Olumlu Etkisiz  Olumsuz Cok olumsuz
1 O2 as 04 s
O O2 s o4 Os
1 a2 s 04 Os

= [1 O2 a3 4 5
O2 s 4 Oas

> []1 O2 as 4 s

1 O2 a3 4 Os
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26 - Sizce, asagidaki ifadeler kurulusunuz icin ne derecede gegerlidir?

Var Kismen Yok
26.1 Yénetimde siireksizlik 1 O2 s
26.2  Kisa vadeli diislinme ve galisma bigimi —— [11 O2 as
26.3  Degisime direng » 11 O2 s
26.4 Etkili liderlik > 1 2 a3
26.5  Takim galismasi kiltiir{i 1 O2 s
26.6  Stratejik planlama alanindaki istekliik —— 11 02 as
26.7 Esnek butce yapisi 1 a2 a3
26.8  Kati ve karmasik mevzuat > 11 O2 Os
26.9  Kati organizasyon yapisi 1 O2 Os
26.10 s tanimlarinda belirsizlik 1 O2 Os

27 - Stratejik planlamanin, kurulusunuzun yénetim kalitesini gelistirecegini dislinliyor musunuz?

Evet [J 1 Kismen [ 2 Hayir (] 3

28 - Kurulusunuzun, stratejik planlama sirecini olumlu etkileyebilecek gug¢li yonleri nelerdir?
28.1- ..

30 - Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu uyarinca tim kuruluslar stratejik plan, performans programi ve performansa
dayali butge hazirlayacaklardir. Kuruluglarda bu yeni mali ydnetim sistemine gegis i¢in bir hazirlik dénemi gerektigi
disunilmektedir. Bu gercevede, kurulusunuzun ilk stratejik planinin ne zaman bitirilebilecegini distniyorsunuz?

2006 yili (1 1 2007 yii [ 2 2008 yili [ 3 2009 yili (] 4 2010yl (35

Konuya iligkin varsa goris ve onerileriniz:

UNVANE e D](DiE tarafindan doldurulacaktir.)

Bu goérevde bulundugu slire ©...........cccoevuvinneennnnn. | | |Y|| | | |Ay | | |Gijn

Kadro durumu:...................... D 1. Asalet |:| 2. Vekalet

ANKET BITTi - TESEKKUR EDERIZ.

Anketoriin

Adi Soyadl o
Unvani e
TCKIMIKNO o
imzasi e
Tarih PP
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