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SUNUS

Bu c¢alismada, kamu reformlarinin nedenlerini, reformlarin teorik arka
planlarim1 ve kamu yoOnetiminde meydana gelen degisimleri stratejik diisiinme,
stratejik  planlama, stratejik yonetim kavramlariyla birlikte teorik acgidan
incelenmistir. Reformlara iligkin elestiri ve degerlendirmelere yer verilerek kamu
yonetimindeki degisimin boyutu diger {iilkelerdeki oOrnekleriyle karsilastirilarak

stratejik yonetim bakis agisiyla degerlendirilmistir.

Calismada, yeni anlayis ve tekniklerle ilgili olarak, cesitli iilkelerdeki
reformlara yer yer deginilmisse de, daha ¢cok konunun teorik (ve kavramsal) diizeyde
incelenmesine agirlik verilmistir. Ulkemizle ilgili olarak kamu yonetiminin yeniden
yapilandirilmasim gerek Tiirk kamuoyu gerek Avrupa Birligi gerekse uluslararasi
kuruluslar ihtiyactan 6te zorunluluk belirtmekte ve bir an 6nce gerceklestirilmesini
talep etmektedirler. Bu dogrultuda kamu kurum ve kuruluslarimin da yeniden
yapilanma ihtiyacim1 ve gerekliligini benimsedigi ve bu yodnde giderek hizlanan

calismalar yapildig1 gozlenmektedir.

Stiphesiz ki bu aragtirmanin kamu yoOnetimde yasanan sorunlar ve
gerceklestirilen reformlarin  degerlendirilmesiyle ilgili eksiklikleri giderdigi
soylenemez. Bununla birlikte bu arastirma, Tirk Kamu yonetiminde stratejik
diisinme ve reform calismalarinin stratejik yonetim bakis agisiyla incelenmesi

kamudaki reformlar konusunda fikir verebildigi 6l¢iide basarili sayilabilir.

Arastirma kapsaminda cesitli, bilgi, yaym, konusunda destegini
esirgemeyen Yrd. Do¢. Dr. Ahmet NOHUTCU’ ya, Yrd.Do¢ Dr. Muharrem ES’e
bilgi paylastikca cogalir soziinden hareketle bilgi birikimlerini ve tecriibelerini
bizimle paylasan Yonetim Bilimleri’nin degerli Ogretim {iyelerine, motivasyon
konusunda destek olan aileme, en zor giinlerinde bile benden maddi manevi
destegini esirgemeyen sevgili esime ve “kamu yonetimi’ne olan ilgimi hep canli
tutan, yiiksek lisans 6grenimi ve tez arastirmasi siiresince elinden gelen tiim gayreti
gosteren ve destegini esirgemeyen saygideger hocam Doc. Dr. Hamza ATES’e

tesekkiirlerimi bir borg bilirim.

Kocaeli, Ocak 2007 I.Levent ATMACA
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SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
SIYASET BILiIMI VE KAMU YONETIMI
YONETIM BILIMLERI

OZET

TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJiK DUSUNME VE REFORM
CALISMALARININ STRATEJIK DUSUNCE BAKIS ACISIYLA INCELENMESI

Giiniimiizde gozlenen hizli degismeler kamu kurum ve kuruluslarim
uzun donemli onlemler almaya zorlamaktadir. Etkili bir kamu yonetimi, birbiri ile
tutarliligr saglanmis stratejik yaklasimlari artik daha c¢ok gerekli kilmaktadir.
YoOnetimin gorevi, insanlar1 ortak amaci basarabilir duruma getirmek i¢in onlarin
giiclii yanlarini etkili kilmaktir. Basar diizeyi, yonetim fikrinin ayrilmaz bir parcasi
olmustur: Is basariminin siirekli degerlendirilmesi ve iyilestirilmesi kaginilmaz hale
gelmistir. Sorunlar1 gecici tedbirlerle zamana yaymak degil, onlara etkili ve kalici
coziimler iiretmek kamu yoOnetiminde basari i¢in sart olmustur. Kuruluslarin
basarilarinin siirekliligi, hizli degismeler karsisinda stratejik yaklasimlarla sorunlara
¢Oziim sunabilmekten gecmektedir. Diger yandan, kalite ve miikemmellik arayisinin
arttig1 bir diinyada, vatandasina hizmet iiretimi-verimliligi, etkinligi saglama gorevi
vardir. Bu yilizden stratejik diisiinen kamu kesiminin, stratejik yonetim kural ve
ilkelerinin uyarlanmasinda dikkat edilmesi gerekli 6zel boyutlar bulunmaktadir.
Kamu yonetiminin yeniden yapilanmasinda ileri goriis/vizyon/ufuk sahibi mevcut
yonetici ve is gorenlerden bu yonde daha fazla yararlanma anlayisi, katilimcilik ve

uzlagma ilkeleri ile de tutarli bir gereklilik haline gelmektedir.

Bu aragtirmada stratejik diisiinme nedir? Nasil tanimlariz? Stratejik
planlamadan farkli midir? Eger Oyleyse stratejik planlama yerine gecebilir mi?
Stratejik diisiinme ve planlama aym stratejik yonetim rejimi igerisinde yer alabilir
mi? Sorularina cevap aranmugtir. Ayrica stratejik diisiinme ve planlamanin aym

madeni paranin iki farkli yiizii oldugunu ve her birinin gerekli oldugunu fakat etkili
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bir stratejik yoOnetim catist i¢cin yeterli olmadig: ileri siirlilmiistiir. Dolayistyla
stratejik diisiinme ve planlama maksimum fayda saglamak icin stratejik yonetim ile
birlikte islemelidir. Bu nedenle arastirmada kamudaki reformlar stratejik yonetim

bakis acisiyla degerlendirilmistir.

Basarili 6zel ve kamu kuruluslarinda uzun yillardir uygulanmaya
devam edilen stratejik yonetim ve planlama ilkelerinin kurumsal ¢ercevesini ¢izerek,
stratejik diigiinme ile iligkisini, uzun-ufuk ve iiretkenlik-verimlilik- etkinlik artiginin

kamu yonetimindeki tek tek ve toplu gerekliligi siirecini tartigmaktir.

Boylece, kamu kurum ve kuruluslarinin gii¢lerini birlestirme ve
siirekli giicli olma yontemlerini irdelemeyi ve kamu kuruluslarinda yonetimin
tyilestirilmesini hedeflemektedir. Diinyadaki gelismelere paralel olarak Tiirkiye’de
kamu yOnetimi alaninda degisimler ve reform siirecleri yasanmistir. Bu baglamda
stratejik diisiinme, stratejik planlama, stratejik yonetim konular1 ele alinmis
birbirleriyle olan iligkileri anlatilmis ve diinyadaki ve Tiirkiye’deki kamu yonetimi

reform Ornekleri stratejik yonetim bakis agisiyla incelenmistir.

Tezi Hazirlayan : Ismail Levent ATMACA

Tez Danismani : Do¢ Dr. Hamza ATES

Tez Kabul Tarih ve No : 17.01.2007- 2007/2

Jiiri Uyeleri : Do¢ Dr. Hamza ATES
Yrd.Do¢.Dr.Ahmet NOHUTCU

Yrd. Dog. Dr. Ramazan SENGUL
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T.C

KOCAELI UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTIiTUSU
SiYASET BiLiMi VE KAMU YONETIMi
YONETIM BiLiMLERI

ABSTRACT

THE ANALYSIS OF STRATEGIC THINKING AND REFORM STUDIES
FROM THE ASPECT OF STRATEGIC THINKING IN TURKISH PUBLIC
ADMINISTRATION.

Rapid changes to date force the public corporations, institutions and
firms to take long-term precautions, an efficient public management makes the
strategic approaches which are consistent among themselves much more necessary.
The duty of the management is to reinforce the people’s strong sides in order to make
hem ready to accomplish the common aim. The level of success has become an
inseparatable part of the management concept. The constant assessment and
development of business performance has also become inevitable. To find efficient
and permanent solutions to the problems has become a conditions of success in
public administration rather than solving the problems in time with temporary
precautions. The permanence of the success of institutions depend on finding
solutions to the problems caused by rapid changes with strategic approaches. On the
other hand, in a world in which the search for quality and perfection is continually
increasing, the government, which has a strategic thinking, has a duty of producing
service for its citizens. In order to perform this task, the government must pay
attention to some special dimensions while adapting strategic management rules and
principles. In the reconstruction of public management, the discernment that aims to
make more use of managers and employees who have vision has also become a
consistent need, which is quite related with the principles of collaboration and

agreement.

In this study, what is strategic thinking? How can it be defined? Is the

strategic thinking different from strategic planning? If it is so, can it be replaced with



strategic planning? Is it possible for strategic thinking and planning to take place in
the some strategic management? And the comparison of the reform studies carried
out up to now and its analysis from the aspect of strategic management. it is claimed
that strategic thinking and strategic planning are the two sides of the coin and each
sides is essential but not enough for strategic management. For this reason, it is
necessary to combine them with strategic management in order to make he maximum
use, to assess this, the study analyses the reforms in the government from the aspect

of strategic management.

The study also determines the institutional frame of strategic
management and planning principles which have been used for many years by the
successful and big institutions, single and collective need process of the long term

productivity and efficiency increase in the public administration.

In the end, the study aims to combine the powers of public
corporations and public institutions and to develop the management of the
institutions. In correspondence with the developments in the world, Turkey has also
experienced changes and reform process in public administration. In this respect, the
study analyses the strategic thinking, strategic planning and strategic management,
and the relations among them as well as evaluating examples of the reforms of public

administration both in Turkey and the world from the aspect of strategic

management.
Tezi Hazirlayan : Ismail Levent ATMACA
Tez Danigmani : Do¢ Dr. Hamza ATES
Tez Kabul Tarih ve No : 17.01.2007- 2007/2
Jiri Uyeleri : Do¢ Dr. Hamza ATES

Yrd.Do¢.Dr.Ahmet NOHUTCU
Yrd. Dog. Dr. Ramazan SENGUL
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GIRIS

Diinyada o6zellikle ekonomik, teknolojik, sosyal ve kiiltiirel alandaki
degisim hayatin her alaninda degisimi koriiklemektedir. Giintimiizde
organizasyonlar1 c¢evreden bagimsiz olarak incelemek imkansizdir. Saglikli
isleyen tiim sistemler, hem kendi iclerinde hem de dis diinya ile acik bir bilgi
transferi icindedirler. Kiiresellesme ve bunun getirdigi ezici rekabet ortaminda
organizasyonlar yonetim yapilarini, sistemlerini, siireclerini, insan ve bilgi
kaynaklarini1 yenilemek ve degistirmek zorunda kalmaktadirlar. Orgiitlerin ayakta
kalabilmesinin tek yolu degisime ayak uydurabilmesidir. Hatta yakin gelecekte
degisimi kabul etmek de yeterli olmayacak, hayattaki miicadele degisimi kontrol
altina alma miicadelesi olarak karsimiza ¢ikacaktir. Degisimi kontrol etmenin tek

yolu ise onun bir parcasi olmak ve stratejik diistinebilmektir.

Her degisim, belirsizlikleri ve riskleri ihtiva etmektir. Ciinkii degisim,
gelecege yoneliktir ve simdiye kadar yapilan biitiin isleri yeni bir mantikla
yapmay1 ongormektedir. Bu insanin dogasini zorlayan cok zor bir istir. Bagsarili
oldugumuz siirece degismek bize zor gelir. Degisimin icinde yer alan belirsizlik
ve risk faktorii nedeniyle ortaya c¢ikan basarisizlik korkusu, bir ¢ok insanin
degisime direnmesine yol agmaktadir. Orgiitler, varligmi siirdiirebilmek icin
cevresel degisimlerin getirdigi belirsizlikleri ve riskleri ¢ok iyi algilayip iyi analiz
etmeli ve belirsizliklerin doguracagi tehlikelere kars1 gelecege yonelik onlemler
gelistirmelidirler. Gelecegi gormek, daha iyi bir tahminci olmaya degil, daha
genis gorlislii olmaya yani olaylar1 iyi analiz edip stratejik diisiinerek vizyon
sahibi olmaya baglidir. Degisimin yOnetimi, gelecegin yoneticilerinin temel
gorevi ve onlarin yonettikleri organizasyonlarin hayatta kalabilmesinin bir sarti

olacaktir.

Orgiitlerin degisimin getirecegi belirsizlikleri ve riskleri ©nceden
sadece gormeleri de yeterli degildir. Hatta stratejik diisiinmenin temeli olan
degersiz diistince ve kesin varsayim kurulumlariyla hareket etme ve kamgilayici
varsayimlar gibi potansiyel faal alternatiflere ve en makul birine liderlik ederek,

belirsizlikten kaynaklanacak riskleri iyi degerlendirip firsata cevirmeleri ve



tehlikeleri bertaraf etmeleri onlar1 basariya gotiirecektir. Bu da orgiitlerin
cevresel degisimleri iyi analiz ederek uzun vadeli ve etkin yeni stratejik bir
planlama yapmasi ve bu planlamanin hayata gecirilmesi olan stratejik yonetimle
miimkiindiir. Ciinkii stratejik yonetim orgiitlerin kendilerini ve ¢evreyi siirekli
analiz etmeyi, degisen sartlara gbre onceden gerekli tedbirleri almayi, yani orgiitii

degisime siirekli uyumlu hale getirmeyi 6ngormektedir.

Sorunlar1 gegici tedbirlerle zamana yaymak degil, onlara etkili ve
kalict ¢oziimler iiretmek kamu yOnetiminde basar1 igin sart olmustur.
Kuruluslarin  basarilarinin  siirekliligi, hizli degismeler karsisinda stratejik
yaklasimlarla sorunlara ¢Oziim bulabilmelerine baghdir. Etkili bir kamu
yonetimi, birbiri ile tutarliligi saglanmis, stratejik diisiinme yaklasimlarini artik
gerekli kilmaktadir. Diger yandan, kalite ve miikemmellik arayisinin arttigi bir
diinyada, vatandaga hizmet iiretiminin verimliligi ve etkinliginin artigin1 saglama
gorevi bulunan kamu kesiminin, stratejik diisiinmenin yapilandirilmasinda ileri
goriislii vizyon sahibi, stratejik diisiinen mevcut yonetici ve is gorenlerden bu

yonde daha fazla yararlanilmalidir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeler sonucunda, iletisim kanallarinin
artmasi ile insanlarin devletten beklentileri de degismekte ve artmaktadir. Bu
noktada kamu hizmetinin devletin varligin1 siirdiirmesi i¢in zorunlu hizmetler
oldugu anlayis1 yerine, vatandasin ihtiyaclarimi ve beklentilerini karsilayan
hizmetler olmas1 gerektigi anlayis1 6ne ¢ikmaktadir. Devlet i¢cin vatandas anlayisi

yerine, vatandas i¢in devlet anlayis1 hakim olmaya baslamstir.

Bugiin goriilmektedir ki, Tiirk kamu yonetimi halka hizmet sunmakta
yeterli olamamaktadir. Kamu yonetiminde hizmeti en kaliteli bir bicimde ve hizla
sonuclandirma heves ve anlayisi kaybolmustur. Gereksiz teskilatlanma ve
boliinmelere gidilerek; kamunun is yiikii ve mali yiikii arttirllmis, hizmetin
kalitesi  distiriilmiis, yerel yonetimler ihmal edilerek, merkeziyet¢ilik
arttinllmistir.  Yapay bakanliklar, oOrgiitler ve kadrolar olusturularak devlet
hantallastirilmistir. Hizmetler ve hizmet noktalar1 halktan uzaklastirilmastir.

Hukuk ve adalet hizmetlerinde tikanmalar yogunlagmistir. Kamu personel rejimi



tam anlami ile yozlastirllmis, hizmet smiflar1 arasindaki, denge bozularak,
calisanlar arasindaki uyum zayiflamistir. Vatandas-devlet iligkilerinde, itimadin

yerini siiphe almis, biirokrasi arttirilmistir.

Tiirk kamu yOnetimi asir1 istihdam, kemiklesmis ve degisime direnen
bir biirokratik yapi, asirt kirtasiyecilik, mesleki ihtisasta bozulma, siyasi
yozlagsma ve biitiin bunlarin yaninda siyasi istikrarsizliklar, ekonomik krizler ve
uluslar aras1 gelismeler karsisinda biiylik bir ¢ikmaz igindedir. Tiirk kamu
yonetimi, bu hantal ve verimsiz haliyle kamu kesiminin Onciisii olmak yerine,

gelismelerin Oniinii ttkamakta oldugu goriilmektedir.

Tiirk kamu yonetiminin giiniimiiz kosullarina cevap verebilmesi i¢in
kapsamli reformlara ihtiya¢c duyulmaktadir. Gelismis iilkelerde yapilan kamu
yonetimi reformlart iilkemiz i¢in ornek teskil edebilir. Ancak, sadece reformlarin
neler oldugunun tespiti ve ¢oziim yollarinin belirlenmesi yeterli degildir.
Oncelikle bu reformlara sahip cikacak, reformlar siirekli kilacak siyasi iktidar ve
bu reformlara direnis gostermeyecek biirokratik yapinin varlig: sarttir. Ulkemizde
kamu yOnetiminin reformuna yonelik yapilan caligmalar, projeler ve kalkinma
planlar1 kamu yonetimindeki sorunlar1 ve ¢oziim Onerilerini ortaya koymaktadir.
Ancak bu caligmalara siyasi iktidarin sahip ¢ikmamasi ve biirokratik yapinin

degisime direnmesi neticesinde hi¢birisinden iyi bir sonug ¢ikarilamamaisgtir.

Yonetim, dinamik bir siire¢ olup, siirekli olarak degismek ve gelismek
zorundadir. Cevredeki degisiklikler yonetimin gelistirilmesini zorunlu kildig
gibi, orgiitlerin amaglarinin de§ismesi, yeni teknolojilerin ithali ve yonetimde
kullanilan arag-gere¢ ve Oteki kaynaklarin degismesi de yOnetimin
gelistirilmesini zorunlu kilmaktadir. Ancak idari reformun basarilmast kolay
degildir. Ciinkii idare, genellikle degisime karsi kuskulu ve tutucu bir tutum
sergilemektedir. Kamu yonetiminde karsilagilan aksakliklar konusunda bugiine
kadar bir¢ok Oneri ve Onlem igeren arastirma, inceleme, tez, plan, program vb.
metin hazirlanmig, ancak bunlarin uygulamaya yansimasini saglayacak ve reform

sayilabilecek biitiinciil bir diizenleme heniiz gerceklestirilememistir. Uzun



yillardir ayni nitelikteki bircok Oneri, yazili metinlerde kalmaktan Oteye

gidememektedir.

Tiirkiye’de kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasini, son yillarda
gerek Tiirk kamuoyu, gerek Avrupa birligi, gerekse uluslararas: kuruluslar (IMF,
Diinya Bankasi), artik ihtiyactan 6te bir zorunluluk olarak belirlemekte ve bir an
once gerceklestirilmesini talep etmektedir. Bu dogrultuda kamu kurum ve
kuruluglarinin da yeniden yapilanma ihtiyacini ve gerekliligini benimsedigi ve bu

yonde giderek hizlanan ¢alismalar yapildig1 gézlenmektedir.

Kamu yonetiminde reformun gercekten reform niteligi tasimasi, kagit
tizerinde kalmamasi, halkin ve yonetimin reformu benimsemesi, kamu
yOnetiminin i¢ ve dis ¢cevre analizinin yapilarak iistiin ve zayif yonlerine, firsat ve
tehlikelere gore gercekei bir reformun planlanmasi, degisimin kurumsallagsmasi
ve siirekliligi ancak stratejik diisiince paralelinde planlama ve yOnetim
anlayisinin hakim olmasi ile miimkiin olabilir. Stratejik diisiince ve stratejik
yonetim, kamu yoOnetimini bir biitiin olarak ele aldigindan, yapilacak reform
calismalar1 kamu yonetiminin sadece belirli bir kesimini degil, tiim Orgiitii
kapsayacagindan, kamu yonetiminde kapsamli bir reformun stratejik diisiinme,

planlama ve stratejik yonetim anlayisi ile miimkiin olacagi anlagilmaktadir.

Bu c¢alismada, Tiirk kamu yonetimi’nde yapilan reform caligmalarinin
stratejik diisiinme, planlama ve stratejik yonetim kavramlar: teorik ve kavramsal
anlamda incelenerek reformlarin stratejik yonetim ilkelerine uygun olarak yapilip
yapilmadig1 ortaya koyulmustur. Diinyadaki orneklerinden hareketle, reform
calismalarinin bagsarili olabilmesi icin, stratejik diislinmenin, planlamanin ve
stratejik yoOnetimin gerekliligi vurgulanmaya calisilmistir. Ayrica iilkemizde
basarili bir reform igin, stratejik yoOnetim agisindan izlenmesi gereken

yontemlerle ilgili 6nerilerin ortaya konulmasi amac¢lanmaktadir.

Devletin ve kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi, burada ele
alinamayacak kadar cok kapsamli bir konu olmakla birlikte, calismanin ¢ikis

noktasini olusturmasi bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bununla beraber strateji,



stratejik yonetim, stratejik diistinme ve stratejik planlama genis bir alam
kapsamaktadir. Konuyu anlasilir kilmak ve detaylardan arindirmak igin

sinirlandirmaya gidilmesi kaginilmazdir.

Tirk kamu yOnetiminde giinlimiize kadar tam anlamiyla stratejik
diisiinme, planlama ve stratejik yonetim bilimsel olarak uygulanamamasi, reform
caligmalarini stratejik yonetim agisindan ele alan yeterli sayida arastirma ve

calisma olmamasi bu ¢alismanin konusunu olusturacaktir

Tiirk kamu yonetiminin giiniimiiz kosullarina cevap verebilmesi i¢in
kapsamli reformlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Gelismis iilkelerde yapilan kamu
yonetimi reformlar tilkemiz icin 6rnek teskil edebilir. Ancak, sadece reformlarin
neler oldugunun tespiti ve c¢oziim yollarinin belirlenmesi yeterli degildir.
Oncelikle bu reformlara sahip c¢ikacak reformlar siirekli kilacak siyasi iktidar ve
bu reformlara direnis gostermeyecek biirokratik yapinin varhigi sarttir. Ulkemizde
kamu yonetiminin reformuna yonelik yapilan calismalar, projeler ve kalkinma
planlar1 kamu yonetimindeki sorunlar1 ve ¢oziim Onerilerini ortaya koymaktadir.
Ancak bu caligmalara siyasi iktidarin sahip ¢ikmamasi ve biirokratik yapinin
degisime direnmesi neticesinde higbirisinden iyi bir sonug¢ ¢ikarilamadigi

diistiniilmektedir.

Literatiire bakildiginda dar bir perspektiften “stratejik yonetim ve
kamu sektorii” iligkilerine deginen ©Onemli sayida c¢alisma bulunmaktadir.
Ancak konuyu daha ileri boyutlara tasiylp reformlar ve kamu politikalari
acisindan stratejik diisiinmenin tasidiglr anlam ve stratejik yonetimin Onemini
ortaya koyan calisma sayist oldukca azdir. Bu calisma ile bu alandaki
eksikligin bir olciide de olsa giderilmesi hedeflenmektedir. Calismada tarama

yontemi kullanilarak tanimlayici ve betimleyici bir yaklasim izlenmektedir.

Tirkiye’de kamu orgiitlerinde stratejik yonetimi ele alan bazi
calismalar yapilmistir(Cevik, 2001; Bircan, 2003; Akin ve Giilec, 2003; Ozgiir,
2004).Yakin zamanlara kadar yapilmakta olan bes yillik kalkinma planlari,



yeniden yapilanma projeleri, arastirmalar ve diger bazi caligmalar stratejik

yonetim kavraminin bir takim yonlerini icermektedirler (Bircan,2003).

Kamu yonetimi sisteminde stratejik yonetim uygulamalarinin oldukca
yeni oldugunu belirtmek gerekmektedir. Aralarinda DPT, Tarim ve Koy isleri
Bakanligi, DIE, Karayollar1 Genel Miidiirliigii, Hudut ve Sahiller Saglik Genel
Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Iller Bankas1 Genel Miidiirliigii ve Kayseri
Biiyiiksehir Belediyesi’nin bulundugu sekiz kamu kurumunda pilot ¢alismalar
stratejik planlama ve performansa dayal1 biitce anlayisiyla baslatilmistir (Ozgir,
2004). Ayrica, yerel yonetimler diizeyinde stratejik yonetimin uygulanabilirligine
yonelik bazi aragtirmalar da yapilmistir. Ozellikle biiyiiksehir belediyelerinde
mevzuatin ~ buna  uygun oldugu  belirtilmekte  fakat uygulamanin
gerceklestirilemedigi vurgulanmaktadir (Akin ve Giileg, 2003). Ancak biitiin
bunlar bireysel kamu oOrgiitleri bazinda stratejik yonetimin bir takim unsurlarini
icermekte olup biitiinciil anlamda devlet yonetiminde stratejik yonetimin hayata
gecirilmesini kapsamamakta ve stratejik diisiinme ve stratejik planlama bir arada

yer almamaktadir.

Bilimsel bir aragtirma konusunun nasil ve neden secildigi bir grup

faktore baglidir. Bu faktorlerin en onemlileri;

Ik olarak, arastirmacinin bir konu hakkinda bilgi ve tecriibesi
arastirma konusunun se¢iminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Secilen arastirma

konusu alaninda arastirmacinin temel bilgisinin olmasi gereklidir.

Ikinci olarak, kisisel degerler ve tercihler, arastirmak icin konu
seciminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Kisisel degerler ve tercihler, sadece
arastirma konusunun se¢imi degil, arastirmanin tamamini ve sonuglarim1 da

etkileme egilimi gosterir.

Bir diger faktor, sosyal durumlarin ve ortak degerlerin arastirma
konusunun se¢iminde ©Onemi goz ardi edilemez. Giincel olaylar, toplumu

ilgilendiren sorunlar arastirma konusunun sec¢imini etkilemektedir.



Bu arastirma konusunun se¢iminde, yazarin kamuda gorev yapiyor
olmasi etkili olmustur. Ayrica kamu yonetimi reformlar1 kamuoyunda genis

yank1 bulmasi da aragtirma konusunun se¢iminde énemli bir faktordiir.

Ekonomik faktorler, kiiresellesme olgusu gibi nedenler yapisal ve
islevsel doniistimleri zorunlu kilmaktadir. Biitce aciklari, beklentilerin artmast,
uluslar aras1 gelismeler ve kuramsal alanda yapilan gelismeler, iilkeleri de8isime
ve yeni arayiglara zorlamaktadir. Bu siirecte ortaya c¢ikan sorunlara ¢oziim
getirmek amaciyla, genel olarak kamu yonetiminde reform arayislart giindeme
gelmektedir. Kamu yoOnetiminin isleyisindeki bozukluklar ve yetersizlikler
karsisinda kismi ¢oziim modelleri ile kademeli bir kurumsal iyilestirme modeli
uygulanabilecegi gibi, kamu yOnetiminin toptan yeniden yapilandirilmasini

benimseyecek kapsamli bir siirecin hayata gecirilmesi de tercih edilebilmektedir.

Bu noktadan hareketle, aragtirmanin temel hipotezi;

H1 : Tirk kamu yoOnetiminin icinde bulundugu sorunlar1 asabilmesi ve
Tiirkiye’nin gelismis iilkeler seviyesine cikabilmesi , radikal ve kapsamli
reformlarla miimkiin olabilir. Bu reformlar da ancak stratejik diisiinmenin,
stratejik yonetim anlayisinin yerlestirilmesi ve stratejik yonetim tekniklerinin
uygulanmasi ile gergeklesebilir. Heraklitus’un dedigi gibi “Her sey bir baska
seye doniisiir ve hic bir sey ayn1 kalmaz” so6ziinden hareketle, giiniimiiziin hizli
degisim ve gelismelerine ayak uydurabilmenin, klasik yonetim anlayis1 ile
miimkiin olmadig1 artik siiphe gotiirmez bir gercektir. Bu nedenle iilkemizde
stratejik diisiinmenin ve stratejik yonetim anlayisinin biirokrasiye ve siyasete

hakim olmas1 gereklidir.

Arastirmanin alt hipotezlerini iilkemizde kamu y6netiminin reformuna
yonelik yapilan caligmalari, projeler ve kalkinma planlarimi kamu yonetimindeki

sorunlarin ve ¢oziim Onerilerinin ortaya koyulmasi olusturmaktadir.



H2 : Strateji, bir degisim geregini gorecek sezgi, sagduyu ve vizyona ve bunu

gerceklestirecek irade giiciine sahip olmaktir.

H3 : Gidecegi liman1 bilmeyene hi¢bir riizgardan fayda gelmez. Bu sozde de
aciklandigr iizere hedeflerini saptamayan, bu hedefleri ile ellerinde kaynaklar
arasinda yeterli bag1 kuramayan, hedeflerine en ekonomik, ve en kolay ulasma

yontem ve araglarini belirlemeyen kuruluslar basarisizliga mahkumdur.

H4 : Stratejik diisiinme ve stratejik planlama her ikisinin etkili stratejik
yonetimde gerekli oldugu mantiksal siirecte birbiri ile baglantilidir ve her biri
ayr1 ayr1 gerekli fakat yeterli degildir. Stratejik yonetimin her bir safthasinda
kullanilan araglar kendi iclerinde/kendi kendilerine/kendi baslarina 6nemli

degildir, fakat analitik ve yaratici fikirleri cesaretlendirmede 6nemli bir aragtir.

HS : Stratejik diistinmenin savunulmasini engelleyen stratejik planlamadan ote,
stratejik planlamanin ve stratejik diisiincenin birlikte calistigi mantiksal bir

catidir.

H6. : Stratejik yonetim bir orgiitin uzun vadedeki hedeflerine ulagmasini
saglamak icin stratejik planlarin yapilmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesini

iceren bir siiregtir.

H7 : Reform ¢alismalarinda oncelikle stratejik bir yaklasim izlenmistir.

H8 : Tiirk kamu yonetimi’nde reform artik bir zorunluluk halindedir. Yillar
boyunca siirdiiriilen yanlis politikalar sonucunda, etkinlik ve verimlilikten uzak
bir yapiya biirlinmiis olan Tiirk kamu yo6netimi cok ciddi sorunlarla karsi

karstyadir.

H9 : Tiirk kamu y6netimini bulundugu durumdan kurtarmaya yonelik ¢ok sayida

reform caligmasi olmustur.



H10 : Planli doneme gecilmesiyle birlikte yonetimde reform siirekli giindemde

olmustur.

H11 : Tirk kamu yoOnetiminde yapilan reform calismalarinin basaril

olmamasinin en basta gelen sebebi stratejik olmamalaridir.

H12 : Yonetimde reforma olan ihtiya¢ reformun gerekliligi giin gectikce daha

cok hissedilmektedir.

H13 : Stratejik diisiinme acisindan basarili bir reform icin reformlar, kamu
hizmetlerinin gelecekteki rolii ve giiciiniin ne olacaginin gercek¢i bir bigcimde

incelenmesiyle gelistirilmis bir vizyonla yapilmalidir.

H14 : Reformlarin sadece siyasal destegin degil, biirokratik sahiplenme ve

destegin de saglanmasi zorunlu goziikmektedir.

H1S5 : Diinyada baska iilkelerde yapilan basarili kamu yoOnetimi reformlari
incelenerek, bu iilkelerdeki calismalarin yontemleri ve sonuglari reform

caligsmalarinda goz oniinde tutulmalidir.

Arastirmanin kapsaminin genel c¢ercevesini kamu yOnetiminde
stratejik diisiinme, stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlarina paralel
olarak Tirk kamu yonetiminde reform caligmalarimin stratejik yonetim bakis
acisiyla incelenecek, diinyadaki orneklerinden hareketle, reform ¢alismalarinin
basarili olabilmesi ic¢in stratejik diisiinme ve stratejik yonetim ilkelerinin

gerekliligi vurgulanmaya calisilacaktir.

Arastirmanin evrenini Tirk kamu yoOnetimi reformlar1 siiresince
stratejik diisiinme, stratejik planlama ve stratejik yOnetim bakis acisiyla
degerlendirilmesi ve incelenmesi ve diinyadaki kamu yonetimi reform 6rnekleri

bulunmaktadir.
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Calismada tarama yontemi kullanilarak tanimlayict ve betimleyici bir
yaklagim izlenmektedir. Stratejik diislinme, strateji planlama, stratejik yOnetim,
yonetimde reform, diinyada reform caligmalar1 ve Tiirk kamu yOnetiminde
yapilan reform c¢aligsmalariyla ilgili konularda literatiir taramasi yapilmis, bu
alanda yazilmisg olan kitap, dergi, makale, arastirma ve internet ortaminda

konuyla ilgili yayinlar incelenmistir.

Bu caligsma ii¢ boliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde arastirmanin yontemi, hipotezleri, bilgi toplama
yontemi ve strateji, stratejik planlama, stratejik yonetim ve stratejik diisiinme
kavramsal acidan ele alinarak, stratejik diisiinmenin uygulanma siireci kapsaml

bir sekilde ortaya konulmaktadir.

Ikinci boliimde oncelikle yonetimde reform kavrami, yonetimde
reform ihtiyaci, reform alanlar1 ve yonetimde reformun basarisinin stratejik
yonetimle iligkisi {izerinde durulmustur. Diinyada (A.B.D., Yeni Zelenda,
Almanya) yapilan kamu yonetimi reform caligmalari, reforma yonelik arastirma

raporlari, projeleri ve ¢esitli ¢calismalar ortaya konulmaya calisilmistir.

Uciincii boliimde diinyada ve Tiirk kamu yonetiminde yapilan reform
caligmalar1 ve sonuglari, stratejik yonetim bakis agisiyla degerlendirilmistir. Elde
edilen verilerin sentezine ve yorumlanmasina gidilerek, tilkemizdeki reformlarda
karsilagilan sorunlarin ¢6ziimiine 151k tutacak Oneriler, kamu yOnetiminde

stratejik yonetim acisindan ortaya konulmaya calisilmistir.

Tirk kamu yOnetiminde giinlimiize kadar tam anlamiyla stratejik
diisince ve stratejik yonetim bilimsel olarak uygulanmamasi, reform
caligmalarini stratejik diisiince agisindan ele alan yeterli sayida arastirma ve

calisma olmamasi, bu ¢alismanin sinirliliklarini olusturmaktadir.

Bu giine kadar Tiirk kamu yonetimindeki reform c¢alismalar1 ve

sonuglart ¢esitli sekillerde incelenmistir. Ancak bu reform ¢alismalarini, spesifik
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olarak stratejik diisiince ve stratejik yonetim agisindan ele alan yeterli sayida
calisma bulunmamaktadir. Bu calismada, diinyada ve Ozellikle iilkemizde
yapilmaya calisilan reform calismalart stratejik diisiince ve stratejik yonetim
ilkeleri agisindan incelenmistir. Bu calismadan c¢ikacak sonuglarin, bu alanda

yapilacak arastirmalara ve ¢aligsmalara 151k tutacag: diisiiniilmektedir.
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BiRINCi BOLUM

STRATEJIK DUSUNME iCiN KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. STRATEJi

1.1.1. Tammm ve Kapsam

Strateji kavrami anlagilmasi kolay ancak tanimlanmasi giic olan
kavramlardan biridir. Strateji denildigi zaman herkesin kendisine gore yaptigi bir
tanimlama vardir. Bu tanimlamalara baktigimizda ise genellikle benzer

kavramlarla aciklamalar yapildig1 goriilmektedir.

Strateji, kelime anlamu itibariyle sevk etme, yoneltme, gonderme,
gotiirme ve giitme demektir.(Dinger, 1991: 6).Strateji kelimesi Tiirkce sozliikte,
onceden belirlenen bir amaca ulasmak i¢in tutulan yol olarak tanimlanmistir.

(Tiirk Dil Kurumu Sozliigii, 1994: 689).

Strateji kavrami, ilk ve yaygin sekilde askeri sevk ve idarede
kullanilmistir. Bu anlamda strateji, genel bir harp plani olarak tanimlanmakta ve
savasin hedefe yonelik planlanmasini ve yoOnetilmesini ifade etmektedir.
Kuskusuz, askeri hedef zaferin kazanilmasidir. Bu baglamda, ordunun veya
birligin kuvvetli ve zayif yonlerini belirleyerek diisman kuvvetlerinin durumunu

incelemek suretiyle belirlenebilir. (Bircan, 2002:13)

Literatiirde, strateji kelimesi Latince yol, ¢izgi veya yatak anlamina
gelen “Stratum” kavramindan (Tosun, 2002: 13) ve eski Misir’da Ptolemaisos’lar
devrinde ve Roma’da askeri ve sivil yonetim baskan1 anlamina gelen ““Strategos”
kokiinden geldigi belirtilmektedir. ( Meydan Laurausso Biiyiikk Lugat
Ansiklopedisi, 1991: 566). Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un
bilgi ve sanatina atfen kullandig1 da ifade edilmektedir. (Uziin, 2000: 1). Buradan

hareketle Tiirkce’de “Savas Yonetimi Sanati olarak™ anlam bulmustur. (Dogan,
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1982: 907). Dikkat edilecegi iizere strateji kelimesi ilk baglarda askeri bir kavram

olarak anlam bulmustur.

Strateji, belirlenmis bir amac veya hedefin basarilmasi i¢in insan ve
insan dis1 araglarin tiimiiniin kullanilmasi ile izlenecek yol ve yontemler olarak

tanimlanabilir (Ozgiir, 2004: 208).

Biitiin bu ifadelerden yola cikarak strateji, diismanin neleri yapip,
yapamayacagini belirleyerek, genel bir plan yapmak ve kendi giiclerimizi sartlara
uygun yerlestirip, gerektiginde de harekete gecirmek olarak tanimlanabilir(Uziin,

2000:1).

Strateji kavrami genel olarak askeri alanda kullanilmaya baslanmus,
daha sonra diger alanlarda yerini bulmustur. Savunma ve hiicum yoniinden askeri
amaclar1 etkin bir bicimde gerceklestirebilme tarih boyunca ordularin stratejik

giicliniin gostergesi olmustur. (Eren, 2002: 1)

Strateji, askeri literatiirdeki klasik anlamiyla, bir savasin kazanilmasi
icin savas sirasinda askeri harekatin dayandigi esaslar olarak anlasilmaktadir.
Bunu ilk defa sanat olarak ortaya koyan Napolyon, bir teori olarak ortaya koyan
ise Clausewitz’dir. Clausewitz’e gore strateji, devletin kararlastirdigi amaca
kuvvet yolu ile ulasmaktir. Bu amag, diigmanin maddi ve manevi tiim gii¢lerinin
yok edilmesine yonelik olarak derinlemesine hazirlanan planlardan olugsmaktadir.
I. ve II. Diinya savaslari, stratejinin sadece savas meydanlarina kalmayip, taraflar
arasindaki miicadelenin biitiin yonlerini kapsamasi geregini ortaya koymustur.
Ozellikle niikleer silahlarin ortaya ¢ikmasi ile strateji de esas itibariyle global bir

nitelik kazanmistir. (Ansiklopedik Politika Sozliigii, 1986:167-168).

Strateji, bilimsel bir disiplin olarak temelini askeri alanda
kullanimindan almaktadir. Askeri anlamda bir savasta siyasi iktidarin belirledigi
amaca varmak icin askeri kuvvetleri kullanma sanati olarak anlasilan strateji
kavrami, eskiden bugiinkii gibi savasla ilgili olan her ayrintiyr kapsamamakta,

sadece askeri harekatin yonetilmesi anlamina gelmektedir.
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Genel anlamda strateji, bir kurumun veya devletin giittiigli siyasete
uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak iizere aldig1 her alandaki tedbirler ve her
tiirlii aracin kullanilmasi olarak ifade edilmektedir (Meydan Larousse Biiyiik
Lugat Ansiklopedisi,1991: 566). Bu tanimdan da anlasilacagi gibi strateji,

amaclara ulasabilmek i¢in alinan tedbirleri ve diizenlemeleri kapsamaktadir.

Strateji, sosyal bilimler i¢inde iktisadi alanda 20.yiizyilin ilk yarisinda
yer almaya baslamigtir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavramina
rastlanmigsa da asil ekonomik anlamiyla ilk defa hem iktisatct hem de
matematikci olan iki bilim adami1 Neuman ve Morgenstern, “Teory of Games and
Economic Behaviour” adli eserde stratejiyi bireysel ekonomi agisindan ele almis
ve rakibine kars1 istiinlik saglamaya calisan iki oyuncunun, rasyonel
davraniglarin1  sistematik bicimde agiklamaya calismislardir (Uziin,2000:1).
Burada oyuncularin, rakiplerinin alternatif davranis tarzlarini tam olarak bildigi
ve kendi faydasim1 azamilestirecek kararlar1 alabilecegi varsayilmaktaydi. Yani
oyun tipki satrangta oldugu gibi, tam belirlilik sartlar1 altinda oynaniyordu. Bu
yaklasimdan oyun tam belirlilik kosullar1 altinda oynandigindan, yani her
oyuncu, rakibinin miimkiin olan biitiin davraniglarimin kendi fayda fonksiyonu
tizerindeki etkilerini bilerek, kendisini ona gore hazirlayabilmektedir. Ekonomik
ve sosyal olaylarda bu varsayim gecerli olmadigindan sarf edilen bir¢ok ¢abalara
ragmen oyun teorisinin uygulamalar {izerinde, 6zellikle ekonomik programlar
tizerinde kiiciimsenmeyecek oOlciide dogrudan ve dolayh etkileri bulunmustur
(Coban,1996: 62). Giiniimiizde ise c¢evredeki hizli ve siirekli degisimler,
ekonomik ve sosyal olaylarda belirsizliklerin artmasina neden oldugundan, oyun

teorisinin uygulanma sans1 bulunmamaktadir.

20 Yiizyihn ikinci yarisindan itibaren strateji yonetim alaninda
kullanilmaya baglanmistir. Strateji ile ilgili yaklagimlar daha oOnceden de
kullanilmis olsa bile yonetim ve 6zellikle isletme yonetimi acisindan 1960’lardan
itibaren cesitli yaklasimlar yapilmaya baslanmistir. Bu yaklasimlarda asil hedef
rekabet ve rakiplere iistiinliik saglamada izlenecek yollardir. (Akat, Budak,

1994:421). Strateji, farki yaratmaktir. Aynm1 miisteriye, rakiplere oranla ¢ok daha
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farkli yararlar sunabilmektedir (Kirim, 1998: 9). Rekabet ve iistiinligii elde
etmenin yolu baska isletmeleri satin almanin yaninda iiriin, yOnetim ve
teknolojide yenilikler yaparak da gerceklestirilir. i¢ ve dis cevrede olusacak olan
degisimleri onceden goriip firsat ve tehditleri degerlendirebilen kurumlarin diger

kurumlara kars1 daha iistiin bir pozisyona gelecekleri agiktir.

Genel strateji kavraminin, artik savunma siyaseti cercevesinde
kalamayacagr ve her iilkenin ya da kurumun genel siyasetinden ayirt
edilemeyecegi kolaylikla anlasilmaktadir. Her tiirlii siyasi ve ekonomik
faaliyetler toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoneldigi i¢in stratejinin
bugiinkii alan1 psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konular1 da

kapsamaktadir.

Dayandig1 ilkeler ve kapsadigi alanlar ne olursa olsun strateji,
gelismesi onceden kestirilebilecek bir bilim degildir, hem akil ve plan, hem de bir
sezgi isidir. Yonetim ise strateji, secilen ve belirlenen amaglara ulagsmak igin
yonetimin hareket plani olarak bilinir. Strateji, kurumu istenilen hedefe gotiirecek
yaklagimlarin ve faaliyetlerinin, kurum tarafindan nasil yiiriitiilecegini belirtir.
(Coban,1996: 81). Kisaca ifade edilirse strateji, kaynaklar1 organize etme
yontemidir. Yonetim biliminde ise stratejiyi, oOrgiitii cevresi ile analiz ederek
orgiitiin istikametinin ve amagclarinin belirlenmesi, bunlar1 gerceklestirecek
faaliyetlerinin tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis

edilmesi olarak tanimlanabilir.(Dinger,1991: 7).

Strateji, herhangi bir kurumun amaclarii  ve misyonunu
gerceklestirmek i¢in, uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanabilir
bir alternatifin se¢ilmesi islemidir. (Akdemir,1992:139). Bu islem ayn1 zamanda

kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik temel bir programdir.

Gliniimiizde strateji secimi kurumun cevresiyle olan iligkilerin,
cevreye karsi gosterdigi tepkilerinin, i¢ organizasyonun ve personelin
davraniglartyla ilgili degiskenlerinin etkisi dikkate alinarak yapilir. Bu c¢ok

degiskenli ortamda degiskenlerin hepsini kontrol altinda tutabilmek ve her birinin
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davraniglarini, ihtimallerini sezerek programlamaya gitmek veya birtakim
varsayimlardan hareket ederek kesin bir programlama yapmak imkansiz
olmaktadir. Programlama teknikleri ancak sinirli degiskenli durumlarda, strateji

secimine yardimci bir arag olarak kullanilabilir. (Eren, 2002: 5).

O halde kurum yonetiminde strateji, kurumun ¢esitli fonksiyonlari
arasinda meydana gelen karisikliklart acikligi kavusturan ve genel amaglar
belirleyen ozellikleri diizenleyen, ekonomik bir ortamda kurumun en iyi duruma
(optimuma) gelmesini saglayacak tercihli kararlar biitiiniidiir. Bu tercihler
kurumun bir canli gibi yasamasi ve gelismesini garanti altina alacaktir. Boylece
stratejinin tipki askeri stratejide oldugu gibi amaclarina ulasmak icin eldeki
kaynaklar1 en iyi sekilde kullanarak, uzun vadeli, acik ve genel bir faaliyet plani

yapmak oldugu meydana ¢ikmaktadir (Eren,2002:5-6).

Bu anlamda strateji, onceden belirlenmis amaglarla onlara yardimci
olacak araglarin karsilikli etki ve tepkilerinden meydana gelmektedir. Araclar
amaclara hizmet etmekle beraber, onlarin tayin edilmesine de yardimci
olmaktadirlar. Stratejinin araglar1 kullanmasinin yaninda kurumun projelerine ve
amaglarma zit gelen bir ¢cevreye karsi ¢ikmak zorunda oldugunu da ifade etmek

gerekir.

Strateji kavramina bir bagka bakis acisi1 ise soyledir (Kirim,1998: 17).”
Strateji, farki yaratmaktir. Aym1 miisteriye rakiplere oranla ¢ok daha farkli
yararlar sunabilmektir. Bunun i¢in her kurum “is tasarimlar1” n1 yeniden goézden
gecirmelidir. Bugiin i¢in toplam kalite zaten bir zorunluluktur. Ama rekabette
size bir Oncelik saglamaz. Toplam kalite artik piyasaya girisin ya da sektorde
kalabilmenin asgari faturasidir. Ister toplam kalite, isterse yeniden yapilanma
olsun bunlarin hepsi kurum icinde operasyonel etkinligi yarayan seylerdir. Ancak
giinlimiizii rekabet diinyasinda operasyonel etkinligi arttirabilmenin sinirlarina
yaklagilmistir. Bu sinira heniiz yaklasmamis kurumlar acisindan bu bir hedef
olabilir. Ama ice doniik bir ¢aba olmaktan 6teye gidemez. Oysa strateji, dnce

disartyla, daha sonra iceriyle ilgili bir konudur. Strateji, miisteri tercihlerindeki
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tercihleri gorebilmek calisma aligkanliklarindaki degisimleri gozleyebilmek ve

miisteriye rakiplerin sunamayacag ¢ok farkli yararlar sunabilmektir.”

Sonug olarak, her alanda hizli degisimin yasandigi giiniimiizde strateji,
her seyde once yeniligi, ilerlemeyi ve kurumun ya da devletin devamli olarak
cevreye intibakim veya cevre ile karsilikli uyum icinde olmasim saglayan,

meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan bir yonetim aracidir.

Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri ve basarilarin1 devam ettirebilmeleri
yenilik yapmaya agik ve disa doniik stratejiler olusturabilen bir yonetim yapisina
sahip olmaya bagli kalmaktadir. Ciinkii stratejin temel amaci, orgiitiin kaynak ve
becerilerinin elverdigi ol¢iide cevreye uyumunun saglanmasi ve gerektiginde
liderligi alabilmesidir. Stratejik faaliyetler icin belirli miktarda kaynaklarin el
altinda bulundurulmasi, cevredeki degisiklikler karsisinda bu kaynaklara

bakilarak kararlar verilmesi gerekir.

Alinan bu kararlar ve secimler kurumun bilgi ve iradeye dayanan
dinamik ve gelismelere acik bir yonetim i¢inde ¢alismasinm saglayacak, gelecegin
uzun vadeli degisimlerini ongorerek sistematik bir sekilde diizenlenmesi temin
edecektir. Boylece kurumun hayatinda kadere ve sansa birakilan hususlar

azaltilmig veya kontrol altina alinmis olacaktir.

1.1.2. Stratejinin Ozellikleri

Stratejinin ¢esitli alanlardaki tanimlarinin verilmesinden sonra,
stratejinin, Ozellikle yOnetim acgisindan Ozellikleri asagida siralanmistir

(Eren,2002: 7-8):

Strateji, amaclara bagl bir unsurdur. Bir kurumun stratejisi o kurumun
genel amaclarina hizmet eder ve giiclerin bu amacglar etrafinda toplanmasini

saglar.
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Strateji, kurumun cevresiyle karsilikli iligkilerini diizenler. Ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan c¢evredeki, degisimlerin kavranmasina,
kurum {izerindeki olumsuz etkilerinin giderilmesine ve olumlu etkilerin de

zamaninda farkina varilarak, onlardan yaralanilmasina imkan verir.

Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat bir diisiinme yontemi,
acik bir sistemde faktorler arast mantik ilkeleri ve iliskileri iizerine kurulmus

karar verme ve kararlar icindeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

Strateji, devamli olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege baglh
bir diizeni ilgilendirir. Stratejik sec¢imler ise, kurumun uzun siirede izleyecegi

politikalarla ilgili oldugu i¢in rutin karar ve islerden ayrilir.

Strateji, kurumun biitiin finansal ve beseri kaynaklarim1 uyum icinde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur. Boylece strateji, kurumun giinliik hayat
icinde devam eden olaylarin ve alinan kararlarin yonlendiricisi ya da pusulasi
olmaktadir. Yonetmek, anlagsmazliklar1 ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun
kurallarin1 belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve kaideleri

aciklig kavusturmaktadir.

Strateji, karmasik ve dinamik bir ¢cevrede kurumun faaliyet sahalarinm
belirler. Kurumun mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagin1 ve uzun siire
icindeki dagilimimin kesin dokiimiinii ve takvimini ihtiva eder. Bu dagilim,
serbest rekabet ortami dikkate alinarak kurumun lehine olabilecek esaslar

tizerinde ayrintilandirilmis bir yansitimdir.

Strateji, karmasik ve dinamik bir kurumda calisanlar1 cesaretlendirme
ve harekete gecirme aracidir. Bu duruma gore strateji yonlendirici ve motive
edici bir faktordiir. Kisiler, belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde
hareket ederler. Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici ve azaltici
bilgiler sunulduk¢a ve ulasilacak amaclara kesin bir sekilde belirledikce calisma

hizlar1 ve cesaretleri artacaktir. Boylece calisanlar 6zellikle yoneticiler taktik
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faaliyetlerinin taslagim1 kolayca yapabileceklerdir. Ayrica kisisel faaliyetlerinin

genel amaglara uygunlugunu da kolayca belirlemis olacaklardir.

Bu aciklamalardan sonra, baslangicta soyut bir kavram olan strateji
somut bir kaide, yoneltme ve yonetim etkisi sekline doniismektedir. O halde
muhakeme yapmanin, gelecegi 6ngdormenin ve yonetimin iyilestirilmesinin araci

stratejidir. Kisaca strateji, gelisme ve dinamizm saglayan en iyi aractir.

1.1.3. Stratejinin Onemi

Strateji en basta amaclarla ilgili oldugundan stratejiye sahip olmayan
bir orgiit amaclarin1 acik bir sekilde belirleyemez ve yeni gelismelere karsilik
gelecek kurallar1 6nceden koyamaz. Strateji, oOrgiitii giinliik bilgilerle degil,
gelecege yonelik bilgilerle donatacagindan karsilasilacak firsat ve tehlikelerin en

1yi sekilde degerlendirilmesini saglayacaktir.

Stratejiye sahip olmanin yaralar1 asagidaki sekilde Ozetlenebilir

(Dinger, 1991: 11):

Stratejiye sahip olmak, cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin
etme firsat1 verir. Cevrenin gelecekte alacagi sekillerin 6nceden tahmin edilmesi
orgiite nasil davranacagi ve ne gibi tedbirler alacaglr konusunda hazirlik yapma
firsatin1 verir. Stratejiye sahip olmayan bir Orgiit, cevreden gelen firsat ve

tehditleri degerlendiremeyecektir.

Strateji, orgiite kendini degerlendirme imkani1 verir, orgiite ne tiir bir
orgiit oldugu ve ne durumda bulundugu hakkinda bilgi saglar. Orgiitiin kendisini,
boliimlerinin veya alt sistemlerinin giiclii ve zayif yonlerini, yonetim tarzlarini,
yoneticilerin degerlerini, Onyargilarini, arzu ve egilimlerini oOrgiite 6grenme

firsat1 verecektir.

Strateji, Orgiit icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve

tutarlilik saglar. Strateji, orgiitiin her kademesinde birbiri ile tutarli faaliyetler
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yapmay1l miimkiin kilar. Yani stratejiye sahip olma Orgiitte sinerjinin olugsmasini

saglar.

Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir yone sevk eder ve planlar
icin bir ¢erceve olusturur. Bir orgiit temel stratejilerini dogru tespit ederse, bazi

taktik hatalar yapsa bile basarili olacaktir.

Iyi bir stratejiye sahip olmanimn en biiyiik yarari, pisman olunacak
kararlar almanin risklerini minimuma indirmesinde goriilebilir (Eren, 2002: 22).
Ciinkii iy1 bir stratejiye sahip olan bir orgiit, arastirma ve gelistirme faaliyetlerini

onceden planlamaya mecbur olacaktir.

Ciddi bir stratejiye sahip olmamanin Orgiite getirdigi olumsuz

sonugclari ise su sekilde agiklanabilir (Eren, 2002: 21):

Stratejinin yoklugu orgiitiin yapisindan cevresine kadar her yerde
kendisini hissettirir. Boyle oOrgiitler nasil arastirma ve analiz yapacaklarini

bilemediklerinden pasif olarak kalirlar ve miicadeleleri de etkisiz olur.

Stratejiden yoksun orgiitlerin yoneticileri ger¢ekci olmak iizere kisisel
diisiincelerini ve asir1 tutkularini uygulama egilimine girerler. Bazi cekingen
kisilige sahip olan yoneticilerde zarar ve riskleri asir1 deger bigerek, o isi kafi
derecede denemeden veya ele almadan birakirlar. Gozii pek kisiligi sahip
yoneticilerde maliyet ve risklerin 6nceden iyi bir hesabim1i yapmadan risklere

diisiincesizce atilarak orgiitlerini tehlikeye sokarlar.

Stratejiden yoksun oOrgiitler, seyrek firsatlarin ve gelecekte ele
gecirilecek iyi sanslarin degerini 6lgme kriterlerinden yoksun olunacagindan ya
zamansiz yatirim yapma egilimine giderler ya da kisa siireli program ve
biitcelerinin etki ve baskilart nedeniyle yatirnmdan vazgecerek bu firsatlari

bosuna harcarlar.
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Periyodik degerlemelerin yoklugu nedeniyle orgiit, {iriin-hayat
egrisinin gelisimini takip etmeksizin ya Omriinii tamamlamis iiriinlerin iiretimine
devam eder, ya da en verimli devresinde olan bazi fiiriinlerin iiretimine
kaynaklarini1 yatirma bilgisinden ve giivenliginden yoksun kalir. ileride meydana
gelecek bazi degisiklikler bilinmedigi ya da Ongoriilemediginden, orgiit bu

degisikliklere 6nceden hazirlanmis olamaz.
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1.2. STRATEJiK PLANLAMA

1.2.1. Planlamanin Tanim, Ozellikleri ve Yararlar

Degisim ve yenilikler bir yerde hayatin kendisidir. Ama basibos
kalmis, yol gosterici olmayan, insanin karar vermesine ve savunmasina firsat
vermeyecek sekilde gelisen bir degisim hayatin diismanidir. Insanoglu degisimin
ya kuklasi, kurban1 ya da onun efendisi olacaktir (Coban, 1996: 79). Iste bu istek
degisime hakim olma ve gelecege hiikmetme istegi planlamanin yapilmasini

gerekli kilmaktadir.

Ister gelecekteki belirsizliklerin 6nlenmesi, isterse niifus artisi, cevre
kirlenmesi ya da savunma konusunda olsun diisiincesizce, plansizca kararlar
alinmasi gelecegimizi tehlikeye atmak demektir. Bazi kisi ve gruplarca plansizlik
yiceltilmektedir. Planlamanin gelecek iizerinde birtakim degerler belirledigini
ileri siiren plana karsi kisiler, plansizligin daha kotii sonuglar doguracagim
gozden kacirmaktadirlar (Toffler,1981: 378). Karsimiza gelecekte cikabilecek
firsat ve tehlikeler konusunda yaklasik bir diisiinceye sahip, olmak hi¢ bir sey

bilmemekten daha iyi olacaktir.

Genel olarak planlama bir veya birden fazla amag saptayarak bunlara
ulagsmak i¢in gerekli ara¢c ve yollarin Onceden tayin ve tespiti olarak
tanimlanabilir (Eren,2002: 37). Planlama, gelisme ve degisimlere etkin bir
sekilde ayak uydurabilmek ic¢in kullanilan sistematik bir metotdur. Planlama,
ulasilmak istenen hedeflerin tespit edilerek bu hedeflere en iyi sekilde ulasmanin
yolunu belirleme islemidir. Baska bir deyisle planlama, nereye, ne zaman, nasil,
nicin, hangi ama¢ ve yontemle, nerede ve kimler aracilifiyla ulasilacaginin

belirlenmesi islemidir (Coban,1996: 80).

Planlama geregi kaynaklarin yerinde kullanimi sorunuyla da ilgilidir.
Planlama insanlarin smirsiz isteklerini daha c¢ok karsilayabilmek amaciyla
kaynaklarin en uygun kullanimi i¢in neyin, nerede, ne zaman, nasil ve kim

tarafindan yapilacaginin Onceden kararlastirilmasi yontemidir. Dolayisiyla
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planlamanin temeli, kit kaynaklarin en i1yi sekilde kullamilma gereksinimidir

(Ozevren, 1997: 56).

Planlama, neyin, nerede, nasil, ne zaman, nicin ve kimin tarafindan
yapilacaginin 6nceden belirlenmesi siirecidir. Burada planlama kavramu ile karar
verme arasinda fonksiyonel bakimdan bir anlam birliginin oldugu sdylenebilir

(Aykac,1999:61-62).

Planlamayla ilgili tanimlar farkli olmakla birlikte, bazi ortak

ozelliklerinin de bulundugu goriilmektedir:

¢ Planlar gelecege doniik faaliyetlerdir.
¢ Planlama bir karar alma siirecidir.
¢ Planlama bir amaca yonelik olup, bu amacin gerceklesmesi i¢in en uygun

yontem ve araclarin bulunmasi ¢alismasidir.

Planlar siirelerine gore; uzun siireli, bes yil ve daha uzun siireyi
kapsayan; orta siireli, bir ile bes yil arasi siireyi kapsayan; kisa siireli, genellikle
bir yildan daha az siireyi kapsayan planlar seklinde siniflandirilabilir. Uygulama
bicimlerine gore demokratik ve zorlayici planlar seklinde siniflandirmak
miimkiindiir. Planlarin yerine getirdikleri fonksiyonlar acisindan; stratejik, taktik
ve hareket planlar1 seklinde ele alindiklar1 goriiliir. Taktik planlar, daha ¢ok orta
kademe yoneticileri tarafindan, ¢ok daha kisa bir siireyi kapsayan bir faaliyetin
ve kisa siireli bir gorevin yerine getirilmesi amacina yonelik planlar olarak ifade

edilmektedir.

Planlama, zaman kaybinm1 ve gereksiz islemleri azaltir. Talimatlar verir
ve kontrolii kolaylastirmak icin standartlar1 belirler. Planlama, beklenilen
degisiklikteki belirsizligi azaltma yoludur. Yoneticiler ileri bakmaya,
degisiklikleri tahmin etmeye, bu degisikliklerin etkisini géz oniinde bulundurarak
uygun hareket yollar1 gelistirmeye planlama tarafindan zorlanirlar. Ulagmak
istedigimiz seyden emin degilsek ona ulasip ulasamayacagimizi da

belirleyemeyiz. Planlama ile hedefler belirlendiginden, hedeflere nasil
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ulasilabilecegi, belirlendigi gibi, hedeflerin kontroliinii yapmakta miimkiindiir
(Coban, 1996: 81). Planlamanin yararlar1 6zet olarak sunlardir: (Eren, 2002:40-
41):

¢ Planlama, orgiit iginde diizenli bir haberlesme ve ahenklestirme
sisteminin kurulmasini saglar.

e Herkesten ne beklendigi ve herkese izleyecegi yol gosterildiginden
planlama, bir motivasyon unsuru olarak rol oynar.

e Planlama orgiitii, en iyi kararlar1 almaya yoneltir. Ciinkii planlama biitiin
alternatifleri degerlendirerek en iyi alternatifi bulmay1 gerektirir.

e lyi bir planlama yetki devrini kolaylastirarak yoneticilerin bosuna zaman
harcamasini Onler. Planlama ile ulasilacak hedefler ve yapilacak isler
sistematik bir sekilde belirlendiginden, yoneticiler bu tiir igleri astlarina
devrederek, yonetsel kararlarla, koordinasyon ve kontrol sorunlariyla
ugrasabilir.

e Secilen yon iizerinde gelecegin gercek¢i sonuglarmin bir modelini
belirleyerek, orgiitii tehlikelerden koruyucu bir strateji diizenlemek olanak

dahiline girer.

Hedeflerini saptamayan, bu hedefleri ile ellerinde kaynaklar arasinda
yeterli bag1 kuramayan, hedeflerine en ekonomik, ve en kolay ulasma yontem
ve araglarini belirlemeyen kuruluslar basarisizliga mahkumdur. Planlamanin
gelecek iizerinde bir takim degerler belirledigini ileri siiren plana kars1 kisiler,
plansizligin daha kotii sonuglar doguracagini gdzden kagirmamalidirlar (Toffler,

1992: 378).

1.2.2. Stratejik Planlama

Stratejik planlamanin onemi II. Diinya savasindan itibaren baslayan
gelismeler sonrasinda ortaya net olarak ¢ikmistir. Bu gelismeleri dort ana baglikta

toplamak miimkiindiir (Uziin,1993: 44):

1. Teknolojik degisimin artis gostermesi
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2. Yonetimsel gorevlerin biiyliyen karmagiklig
3. Dis ¢evrenin biiyliyen karmagikligi
4, Gecerli kararlar ve sonuglart arasinda daha fazla zamana

ihtiya¢ olmasi

1960’ I1 yillarda uzun vadeli planlama deyimi stratejik planlama
anlaminda kullanilirdi. 1970’11 yillarin ilk zamanlarinda yonetim araclar1 arasina
giren stratejik planlama uygulamasi oldukga ilgi gordii. Daha sonraki yillarda
stratejik planlama deyimi sik¢a kullanilmaya baglandi. 1970’11 yillarin basinda ilk
uygulandigindan bu yana stratejik planlama degismistir. Ancak, orijinal
esaslarin1 muhafaza ederek stratejik yonetim, ya da stratejik diisiinme sekline
doniismiistiir. Son zamanlarda stratejik planlamaya olan ilgi giderek artmaktadir.
Bunun sebebi, kurum ve kuruluslar iizerinde cevredeki degisimlerin daha etkili
hale gelmesi ve diinyanin globallesmeye dogru yonelmesidir. Kurumlar, gelecek
yillarda yiiz yiize kalabilecekleri sartlar1 dikkate alarak konumlarim1 daha etkili
hale getirmenin carelerini aramaktadirlar. Bu arayista stratejik planlamadan

onemli Ol¢iide faydalanilmaktadir (Coban,1996: 90).

Stratejik planlama, kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine
yonelik, misyonu ve topyekiin hedeflerini belirleyip, bulundugu cevrede ve
faaliyet ortamindaki durumu dikkate alarak, kurum icin uygulanabilir olan
alternatifler arasindan birini segerek uygulamaya koymak {iizere yapilan plandir
(Coban,1996: 105). Stratejik planlama, kurumun temel amaclarina ulagsmak i¢in
strateji ve politikalar1 belirleyip bunlar1 gerceklestirmek i¢in detayli planlar
hazirlayan sistemli bir caligmadir. Stratejik planlama, yarina sahip olabilmek icin

bu giin ne yapilmasi gerektigine karar vermektir (Tiimer,1993: 190).

Stratejik planlama, kurum amagclarinin belirlenmesi, degerlendirme
stratejilerinin belirlenmesi ve uygun programlarin gelistirilmesi yoluyla teorinin
uygulanmaya doniistiiriilmesine yardimci olur. Kurumsal yapi, mevcut kaynaklar
kisa ve uzun vadede gozden gecirilir. Miisteri istek ve gereksinmelerinin,

kurumun gereksinmeleriyle kiyaslanma olanagi bulunur. Hepsinden de onemlisi
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tiim kurum c¢alisanlarinin yapilan planlara katkida bulunmasi saglanir. Kontrol de

bu siirecin temel unsuru olarak kabul edilir (Koksal,1998: 72).

Stratejik planlama bir orgiitiin amaglarini se¢ip, amaca ulastirici belirli
hedeflerin basarilmasi i¢in olusturulan stratejik programlar olup, bu programlar
ile politikalarin uygulanmasimi saglayici gerekli yontemleri se¢mektir. (Uziin,
2000: 43). Yani stratejik planlama, oOrgiitiin amaglarin1 tanimlayan ve bu
amaclara ulastiran formiile edilmis uzun vadeli bir planlama siirecidir. Stratejik
planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir. Burada stratejik
planlama, yoneticinin alacag1 gercek ya da tasarlanmis kararlarin sebep sonug
iliskisi olarak goriiniir. Eger yonetici ileride olacak seyi begenmezse
degistirebilir. Kisaca stratejik planlama, gelecekte arzu edilen durumu ve ona

ulagsma yollarini tasarlamaktir.

Stratejik planlama uzun vadede gerceklestirilmesi umulan 6nceliklerin
ve kurumdaki degisim odaklarinin akilct bir sekilde formiile edilmesine yarar.
Stratejisiz bir kurum; gelistik¢e ortaya ¢ikan firsatlar1 degerlendirmekten yoksun
kalir. Stratejik planlamanin esas onemi yoneticinin dikkatini giinliik sorunlardan
uzaklastirip, kurumun ana hedeflerini yeniden kontrol etmesi ve miisterilerle olan

iliskileri yeniden yonlendirmesidir (Koksal, 1998:58).

Stratejik planlama, bir biitiin olarak Orgiitiin geleceginin sistematik
olarak diisiiniilmesi ve yon verilmesi siirecidir. Esas olarak dort sathadan olusur

(Akin, 1996: 49):

e Temel Hedeflerin Belirlenmesi: Planlama asamalarinda da bulunan bu
kademe esas olarak aymdir, ancak hedef daha detayli olarak
incelenmelidir.

e Stratejik Hedeflerin Olusturulmasi: Bu noktada, firmanin stratejik
hedefleri, liderlik, ddiillendirme, problem ¢6zme gibi konulart etkileyecek
sekilde felsefe olarak alt kademelere aktarilir.

e Stratejinin Formiile Edilmesi: Stratejik hedeflere ne sekilde ulasilacagi

tespit edilir. Belirlenecek stratejiler genelde firmanin i¢inde bulundugu
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sanayi ve cevreye bagl olacaktir. Pazarda etkin bir yeri olan orgiitlerle
sektore yeni dahil olan firmalarin stratejileri dogal olarak farkli olacaktir.
e Porfolyo Planlamasi: Degisik iiriin hatlarina sahip Orgiitlerin icinde
bulunduklart durum, iiriinlerin gelecekteki durumlari, yeni iiriinler ortaya
koyup koymayacaklar1 sorulart dogrultusunda yoneticiler kaynaklarini

seferber edeceklerdir.

Stratejik planlama i¢sel ve cevresel analizlerle baslamakta, vizyon ve
misyon tespit etme organizasyonel hedefler belirleme ve bu hedeflere ulasmay1
saglayacak stratejiler gelistirme faaliyetlerini icermektedir (Ozevren, 1997,63).
Stratejik planlamanin igcerdigi her karar cok sayida unsurun ele alinmasim ve
gelecekte meydana gelecek biitiin durumlarin degerledirilmesi ve se¢im islemini
gerektirdiginden stratejik planlama en 1iyi kararlarin alinmasini saglayan

sistematik bir aragtir.

Stratejik planlama olayin ne oldugunu, nicin yapildigini, ne
yapildigin1 = sekillendirip yonlendiren koklii karar ve eylemlere yonelik
caligmalardir. Stratejik planlama bir ara¢ degildir. Yoneticilerin karar almasina
bu kararlarim1 eyleme doniistiirecek bir dizi caligmadir. Stratejik planlama
orgiitleri siirekli degisen cevreleriyle ilgilenme firsati veren bir metottur. Bu
onlara karsilastiklar1 en 6nemli sorunlar1 ¢6zme olanagi verir. Daha giiclii ve
istiin rekabet etme olanaginin yani sira, gii¢siiz olduklar1 noktalar1 minimuma

indirgeyerek, ciddi tehditleri azaltmalarim saglar.

Stratejik planlama orgiitlere bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip
etme sanst vermesiyle de onemlidir. Bilimsel ve teknolojik gelismeler degisen
cevrenin bir parcasidir. Cevresel degisiklikler icinde en Onemle takip edilmesi
gerekenlerin basinda bilimsel ve teknolojik degisimler gelmektedir. Bu alandaki
degismeler cok biiyiik hizla seyrettiginden takibi kolay olmamaktadir. Stratejik
planlama cevresindeki gelisimin gerisinde kalmamaktadir. Giinliik kararlarla

yonetilen orgiitler her an yok olma tehlikesiyle kars1 karsiya kalabilirler.
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1.2.3. Stratejik Planlamamin Farkhiliklar

Stratejik planlama, Orgiitiin bir biitiin olarak degerlendirip amaglara
ulagsmak icin kaynaklarin elde edilmesi ve gelistirilmesine iligkin yazili
degerlendirmelerden ibaret oldugundan, stratejik planlamayir diger planlama

tiirlerinden ayiran ozellikler su sekilde belirlenebilir:

Stratejik planlama, uzun siireli plan cesidi olmakla diger planlardan
ayrilir. Ancak her uzun siireli plan, stratejik plan degildir. Stratejik planlar diger
siireli planlara yol gosterir. Diger uzun vadeli planlar, onun belli zaman siiresi
icinde tiim Orgiit icin belirledigi amaglardan hareket ederek hazirlanir, dolayisiyla

ondan daha uzun bir siireye sahip olmalar1 s6z konusu olamaz (Eren, 2002: 50).

Stratejik planlama, farkli cins verilerden olusmaktadir ve fonksiyonla
ilgilidir. Stratejik plan i¢ Ogelerin ahengi, boliimler arasinda koordinasyon,
orgiitiin cevre ile olan tiim iligkilerini diizenler (Erden, 1997: 12). Kapsanan
verilerin yapisi itibariyle bir plan ne kadar farkli cinsten verilerden ve orgiit

fonksiyonlarindan olusuyorsa o dl¢iide stratejik niteliktedir.

Stratejik planlama, yaparken kullanilan veriler heterojendir. Bu
ozelliginden dolay1 dikkate aldig1 verilerin sayisi itibariyle faaliyette bulundugu
cevrenin sosyal, ekonomik ve politik biitiin verilerini icerdiginden sayi itibariyle
diger tiim planlama cinslerinden daha fazla sayida veri ile ilgilidir. Ciinkii diger
biitiin optimize edilmis planlarin biitiinlestirilmesinden veya beraberliginden

olusturulmustur (Eren,2002: 52).

Stratejik planlama, daha ¢ok sonuglara yonelmis durumdadir. Uzun
stireli amaglart ve ileride meydana gelecek sonuglar1 saptar. Diger biitiin
planlama tiirleri stratejik planlamanin ongordiigii amaglar1 ve sonuglar1 bir veri
olarak kabul ederler (Eren, 2002: 52). Stratejik planlama yetki yoniinden diger
planlardan iistiin ve onlara takip edecekleri yolu gosteren bir rehberdir. Stratejik
planlamay1 bir anayasa olarak kabul edersek, diger planlarda bu anayasa

cercevesinde yapilmis kanunlar olarak ifade edebilir.
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Stratejik planlar1 diger planlardan ayiran en 6nemli Ozelliklerden
birisinin de, bu planlarin ayrintidan ziyade hedefler ve gelecege yonelik oldugu,
ozellikle neyin yapilacagi konusunda odaklandigi vurgulanarak bunun nasil,
nerede, ne zaman, ne ile ve kim tarafindan yapilacag iizerinde ayrintili bir

bicimde durmadig: seklinde belirtilmektedir (Aykacg,1999: 75).

Stratejik planlama, diger tiim planlama tiirlerinden daha esnek
yapidadir. Yeniliklere ve beklenmeyen durumlara uyum saglamasi daha kolaydir.
Ciinkii diger planlar var olan durumun devam etme olasiligi iizerine
hazirlanmigken, stratejik planlama i¢ ve dis c¢evreden kaynaklanabilecek tiim

degisimleri ve beklenmeyen durumlar1 hesaba katarak hazirlanir.

1.2.4. Stratejik Planlamanmin Yararlari

Stratejik planlama kavrami 1960’ I1 yillarin ortasinda giindeme geldigi
zaman kurum yoneticileri, her faaliyet alaninda rekabetci olan stratejileri kurmak
ve yerlestirmek icin en iyi yol olarak stratejik planlamay1 benimsediler. Stratejik
planlama her tiirlii aktiviteye uygulanabilmesine ragmen her sey demek degildir.
Stratejik planlamay1 stratejik diisiinceden ayirmak gerekir. Birincisi analiz,
ikincisi ise sentezdir. (Coban,1996: 125). Stratejik planlamanin énem arz eden

yararlari, agagida ana hatlariyla verilmeye calisilmistir.

Cevrenin siirekli degismesi, 0zellikle son yillarda kolay ulagilamayan
bir hiza erismesi, stratejik planlamay1 benimsemek ic¢in yeterli bir nedendir.
Cevredeki degisikliklere adapte olamayan kurumlarin 6nemini yitirecegi, hatta
misyonunun sona erecegi kacinilmaz bir gercektir (Tiimer, 1993: 99). Stratejik
planlama degisikliklerin kuruma getirilmesinde ve gelismeye uyum saglamasinda
giiclii bir aractir. Bilimsel ve teknolojik gelismeler degisen cevrenin bir
parcasidir. Kurumlara getirdigi ekonomik ve sosyal problemlerle basli basina
dikkatle ele alinmas1 gereken konularin basinda bu degisiklikler yer almaktadir.
Ozellikle bilgi teknolojisindeki ve haberlesmedeki gelismeler o kadar hizhi

olmaktadir ki, mevcut gelisme hizi ile degisimlere adapte olmak miimkiin
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olamamaktadir. Gelismelerin bu denli hizli olmas1 ¢evrenin beklentilerinin de
hizli bir sekilde degismesine yol acmaktadir. Orgiitler bu beklentileri
karsilayabildikleri siirece ayakta durabilirler. Dolayisiyla stratejik planlama her
tiirlii bilimsel ve teknolojik degisikligi takip etmesi ve bu sayede cevrenin
beklentilerini fark edip, tedbirlerini zamaninda almasi nedeniyle orgiitlere avantaj

saglamaktadir.

Kurumlar, toplumun ve kamuoyunun ihtiyaclarina cevap verebildigi
Olciide ayakta kalabileceklerdir. Stratejik planlama kurumun gelecegi
konusundaki riskleri ve tehlikeleri ortadan kaldirabilecek ya da en aza
indirebilecek bir dizi Onlem alinmasini saglamakta ve gelismeye uyumu

kolaylastirmaktadir (Ttiimer,1993:117).

Stratejik planlama, dis cevreye verdigi onem nedeniyle toplum ile
orgiit arasinda bir iletisim kopriisii olusturmakta boylelikle oOrgiitiin toplumu,
toplumun da oOrgiitii daha iyi anlamasimi saglamaktadir. Boylece stratejik

planlama, orgiitiin halkla iliskiler ¢calismalarina en biiyiik katkiy1 saglamaktadir.

Politikasini giinii birlik kararlara gore olusturan yoneticiler, kurumun
amac ve faaliyetlerini, gelistirmek istedikleri zaman farkina varmadan kurumun
cokiisiinii hazirlayabilirler. Oysa stratejik planlama, sistemli diisiiniilmesinde ve
karar alma siirecinde kurum yoneticilerine biiyiik Olgiide yarar saglayacaktir.
Ciinkii  stratejik planlama sistemli diistinmeyi gerektirir. Degisikliklerin ve
yeniliklerin kabullenilmesinde karsilagilan ilk tepki daima, yeniliklere karsi
koyma seklinde olmaktadir. Ancak, stratejik planlama ile bu degisimlere insanlar
daha Onceden hazirlanirlarsa karsi koyma hareketi ¢ok kolay atlatilarak olumlu
yone cekilebilmektedir. Yani stratejik planlama degisime kars1i koyma direncini

de kirmaktadir.

Cevrenin, teknolojik gelismelerin, ana politikalarin, amaglarin ve
hedeflerin incelenmesi ve bunlara ulasabilmek icin gerekli stratejilerin tayini, iist
yonetim icin vazgecilmemesi gereken yoOnetim faaliyetleridir. Daha fazla

alternatifi kesfederek, daha iyi ve hizli kararlar almak ve boylece etkin planlar
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yapmak, stratejik planlama ile kolaylasir. Bu yolla zamaninda bilgi sahibi
olunacagi i¢in gelecekte kurumun karsilasacagi olumsuzluklar engellenebilir.
Yoneticiler etkili ve basarili bir ¢alisma temposu icerinde yonetim faaliyetlerini
siirdiirebilmek i¢in, sistemli diisiinmek ve karar almak zorundadirlar. Bu sebeple,
sistemli diislinmeyi gerektiren stratejik planlama, bir yonetim sekli olarak

uygulanabilir (Coban,1996:127).

Stratejik  Planlama sonucunda elde edilebilecek kazanimlar sunlardir.

(Sennaroglu, 1997, 64-65):

e Liderlerin vizyonu, hem icte hem de dista genis bir kitle tarafindan
paylasilip kabul gortir.

e Kurum kiiltiiriinii gelistirir ve aidiyet duygusunu arttirir,

e Kurulusun gelecegine bilingli ve rasyonel yon vermesini saglar,

¢ Organizasyonun misyonu ag¢iklik kazanir,

e Hizmet verilen hedef kitlenin 6zellikleri belirlenir,

e Paylasim yildizi unsurlarinin mutlulugunu artirir,

e Calisanlarin is tatmini, motivasyon ve memnuniyetini arttirir,

e (alisanlarin 6ncelikleri ile kurulusun onceliklerinin ¢cakismasini saglar,

e Grup caligmalarin1 artirir, bununla c¢alisanlarin kendini gelistirmesini
saglar,

¢ Birimlerin yaptiklar: islerin sonuglariin etkilerini gérmelerini saglar,

¢ Organizasyonun yapisindaki giiclii ve zayif yonleri aciga cikarir,

¢ Organizasyonun i¢ kaynaklari tespit edilir,

e Degisen sartlara bagh olarak ortaya ¢ikacak firsatlar, onceden dikkate
alindigr i¢in planlanan c¢alismalarin kabul gormesi ve uygulamadaki
basarisi artar,

e Planlamaya hem iceriden hem de disaridan katilim saglanacag igin
planlanan caligmalarin kabul gérmesi ve uygulamadaki basarisi artar,

e (Gelecekte meydana ¢ikacak muhtemel gelismelere uygun stratejiler

gelistirilebilir ve siirekli yapilan calismalar degerlendirilip, degerlendirme
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sonuglart gelecege yonelik calismalarda dikkate alinacagi icin degisimin

sirekliligi garanti altina alinir.

Daha oncede genis olarak agikladigimiz gibi stratejik planlamanin en
onemli amaclarindan biri, gelecekteki firsatlar1 ve tehlikeleri bugiinden
belirleyerek, ona gore hareket etmektir. Stratejik planlama bir yonetim bi¢imidir.
Yonetimde bir ara¢c olarak kullanilmaz. Aksine gelece§i g6z Oniinde
bulundurarak bugiin, ne yapilmasi gerektigine iliskin alinacak sistematik kararlari
kapsayan bir yonetim bi¢cimidir (Tiimer,1993:108). Baska bir ifade ile stratejik
planlamanin etkinligi stratejik yoOnetime baghdir. Stratejik planlamanin
yapilmasindan ¢ok daha 6nemli olan bir husus da, planda yer alan stratejilerin
uygulanmasidir. Stratejik planlarin uygulanmasi da ancak stratejik yonetim ile

miimkundiir.

1.3. STRATEJIiK YONETIM

1.3.1. Stratejik Yonetimin Tanim ve Kapsam

Kiiresellesme, hizli teknolojik degisim, yeni olusan pazarlar, miisteri
beklentilerinin degismesi sonucu ortaya c¢ikan ezici rekabet karsisinda
organizasyonlar daha stratejik diisinmek zorunda kalmislardir.1980’li yillar
oncesinde stratejik yonetim daha ziyade Ozel sektor alaninda sinirli bir cevre
tarafindan uygulanirken, bugiin ¢ok sayida organizasyon, stratejik yonetimi arac

olarak kullanmaktadirlar.

1980’11 yillarda tiim firmalar Japonlarin iistiin basarilarin1 goézleyip
kollar1 sivayarak toplam kalite konusuna egilmeye baslamislardir. Herkes en
kaliteli firma olma yolunda ise koyuluyor. Ne var ki 1990’11 yillara gelindiginde,
toplam kalitenin, miisterinin sizin firmanizi se¢mesi icin ¢cok da yeterli olmadigi
kavranmaya baslanmistir. Zira bir zamanlar yalnizca Japonlar bu iste Oncii
oldugu, bozulmayan mallar1 ¢ok iyi bir miisteri bakimi anlayis1 ile iiretip

satabildigi icin, tim piyasada basi cekebiliyorlardi. Fakat gecen zaman icinde
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tim rakipler bu mucizeyi kesfedip kaliteli hizmet ve {iiretim konusuna
egilmislerdir. Sonunda, ayn1 sektorde kaliteleri pek farkli olmayan bir siirii rakip
ortaya ¢ikmistir. O zaman da sorunun boyutu degismistir. Simdi sorun, toplam
kalite felsefesinin tek basina yeterli olup olamayacagi degil rakipler de kaliteli
hizmet verdiklerine gore, miisterinin rakibe degil, size gelmesi icin onlardan ne
gibi iistiinliigiiniiz olmas1 gerektigidir. Iste bu sorunun cevabi stratejik yonetim

kavramiyla aciklanabilir.

Orgiitlerce  yiiriitiilen ~ faaliyetler ~ giiniimiizde belli  planlar
dogrultusunda yapilmaya baslanmistir. Planlar ise ilk zamanlar yalnizca biitcelere
bagl ve kisa siireli planlar iken bir siire sonra bu planlar yetmemeye baglamis ve
daha uzun siireli planlar yapilmasi ihtiyact duyulmustur. Iste giiniimiizde
kullandigimiz stratejik yonetim kavrami da bu ihtiyactan dolay: ortaya ¢cikmustir.
Artik biiyiik firmalar eskiden oldugu gibi bir yillik planlarla degil en az bes veya
on yillik hatta yirmi veya otuz yillik planlarla ¢calismaya baslamiglardir. Daha da
ilginci bazi Japon sirketlerinin elli veya yiiz yillik planlar yapmaya calistiklari

bilinmektedir.

Giinlimiizde  degisimin  biiyliyen  yogunlugunda, kurumlarin
etkinliklerini ve verimliliklerini arttirabilmek icin ¢esitli yonetim sekillerini ve
tekniklerini uygulamak zorunluluktur. Ozellikle son yillarda diinyadaki
ekonomik sosyal ve politik konjonktiirlerdeki degisimler sebebiyle kurumlarin
cevrelerine uyum  saglayabilmeleri  degisikliklerden  yararlanabilmeleri,
beklenmedik olaylardan en az etkilenmeleri, gelisebilmeleri ve siirekli basarili
olmalar1 uygulanacak yoOnetim sistemine baghdir (Coban,1996: 127).
Giintimiiziin bu hizli degisimleri ile basa cikabilmek igin, gelistirilen yeni
yonetim sekillerini her yoneticinin bilmesi gerekir. Kurumlar, degisimle basa
cikabilmek i¢in, degisimi yonetmeyi ogrenmelidirler. Cevredeki degisimlere
paralel olarak kurumdaki degisimleri gerceklestirmede en biiyiik yiikii yonetim

tasimaktadir.

Stratejik yoOnetim, Orgiitiin uzun vadedeki hedeflerine ulagmasin

saglamak ic¢in stratejik planlarin yapilmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
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olarak tanimlanabilir. Stratejik yOnetim siireci genel yOnetim siirecinden cok
farkli degildir. Stratejik yonetim Orgiiti/kurumu dis cevre unsurlariyla birlikte
yogun olarak inceler ve uzun vadedeki konumunu belirlemeye calisi genel
yonetimin disinda stratejik yoOnetime ihtiyagc duyulmasinin sebebi, c¢evrede
meydana gelen hizli degisimdir. Orgiitiin gelecekte de var olabilmesi igin sadece
bugiinii degil, gelecegi de diisiinmesi gerekmektedir. Bu gercegi kabullenmis

orgiitler stratejik yonetime cok onem vermektedirler.

Stratejik yonetim, genel anlamda yOnetim kavraminin biitiin
ozelliklerini tasimasi1 gereken bir yonetim yaklagimidir. Ancak bu fonksiyonlari
yerine getirirken, genel yonetimden farkli olarak, ge¢cmisteki basarilar ve ya
mevcut durumdan ziyade oOrgiitiin gelecegine yonelik olarak bu fonksiyonlarin

yerine getirilmesini amaclamaktadir (Aykac, 1999: 84-85).

Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve
sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii
olarak tanimlanabilir (Dinger, 1991: 17). Stratejik yonetim, stratejik
diisiinmenin ve diisiincenin ardindaki felsefenin yasama geg¢irildigi sistematik
yaklasimin adidir. Bu yaklasim, belli asamalar1 iceren bir siirectir. Ancak bu
asamalar1 kesinlikle uyulmasi gereken kurallar dizisi olarak algilamamak gerekir.
Bunlar1 daha cok diisiinmeyi ve davranmayi kolaylastiran birer kilavuz, bir
yonlendirici olarak algilamak yerinde olur (Pamuk, 1997: 25). Stratejik yonetim
stratejik planlamadan farkhidir. Stratejik planlama, stratejik yOnetimin bir

parcasidir. Stratejik planlama, stratejik yonetim i¢in onemli bir aragtir.

Stratejik yonetimin stratejik planlamadan farkliliklar asagidaki gibi
verilmektedir.
e Stratejik planlamaya siirli sayida aktor katilir. Stratejik yOnetim
uygulamay1 da icerdiginden, tiim aktorlerin katilimini igerir.
e Stratejik planlama, Orgiitiin ¢evresi icerisindeki konumunu belirleme ile
sinirlt  kalirken,  stratejik  yonetim  davranis  uzmanliklarinin

gelistirilmesiyle ilgilenir.
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e Stratejik planlama olay, diisiince ve olasiliklar1 g6z Oniinde bulundurur
iken, stratejik yonetim bireylerin ilhamini, uzmanliklarini, Orgiitiin
degisim yetenegini ¢cevre boyutunun etkilerini de isin icine katar.

e Stratejik plan statik bir eylemdir. Sonunda ortaya ¢ikan bir plan

raporudur. Stratejik yonetim ise bir dinamik eylemler dizisidir.

Stratejik yonetim, tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amac ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi icin yapilan gerekli
islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yOnetim teknigidir (Aktan,
1999:2). Orgiitlerden beklenen gecmisin basari recetelerini giiniimiize aktarmak
degil beklenmeyen durumlarin iistesinden gelmektir. Yonetimin temel prensipleri
degismistir, ancak dis cevre kosullarina gore yoOntemlerin ve araclarin
degistirilmesiyle yeni Onceliklerin belirlenmesi gerekmektedir (Hinterhuber,

1984: 1).

Stratejik yonetim, orgiitiin dis cevresiyle ilgili teshis ve c¢oziimleri
kapsar ve uzun vadede Orgiitiin ne olacag ile ilgili sorular1 cevaplandirir.
Buradan hareketle stratejik yonetim, orgiitiin dis ¢evresiyle olan iligkilerinin
diizenlenme istikametinin belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmast,
orgiitlenmesi, uygulanmasi koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak

tanimlanabilir (Dinger, 1991: 21).

Stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im calismalarim1 planlama, planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi i¢in, orgiit i¢i her tiirlii yapisal ve motivasyonel
tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasina, daha sonradan stratejilerin
uygulanmadan ©6nce ve uygulandiktan sonra, amaclara uygunlugu agisindan
kontrol edilmesini kapsayan ve orgiitiin {ist diizey kadrolarinin faaliyetlerini

ilgilendiren siirecler toplamidir (Eren, 2002: 18).

Stratejik  yonetimin kapsamimi su faaliyetler olusturmaktadir

(Hinterhuber, 1984: 1):



36

o  Orgiitii ilgilendirdigi l¢iide dis cevrenin ve rekabet sartlarinin kuvvetlice
kavranmasi ve dis ¢cevrenin dinamiginin arkasindaki giiciin arastirilmast,

e (esitli mamul / pazar birlesimleri i¢in ayrintili stratejilerin olusturulmasi,
stratejik analizlerin kritik alanlar iizerinde toplanmasiyla alternatiflerin
olusturulmasi ve kaynaklarin belirlenmesi,

e Secilmis stratejilerin, politika ve proje yonetimi ile fonksiyonel
boliimlerdeki faaliyet programlarina doniistiiriilmesi,

e Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, faaliyetlerin stratejik is
birimlerine dagitilmast ve bunlarin temel amaglara ulagmak icin
esglidiimlenmesi,

e Stratejilerin tasarlanmasi, yiiriitiilmesi i¢in etken bir planlama, giidiileme

ve kontrol sistemlerinin olusturulmasi.

Stratejik yonetimin amaci organizasyonun gelecekteki performansinin
arttirilmasi, karlilik ve verimliligin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege
yonelik  vizyon  olusturulmasini  amaclar.  Organizasyonda  vizyonun
belirlenmesinden sonra, bu vizyona ulasabilmesi i¢in misyon belirlenir.
Organizasyonda vizyon ve misyonun tiim c¢alisanlar tarafindan benimsenmesi ve
ortak degerler olarak kabul edilmesi biiyiilk onem tasimaktadir. Vizyon ve misyon
belirlenmesi organizasyonel basari icin yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagsmak
icin stratejiler ve aksiyon planlar1 olusturulmalidir (Aktan, 1999: 3). Boylece,
stratejik yOonetim, tepe yOneticileri i¢in karar vermeyi kolaylastirmayi, gelecege
yonelik olmasi sebebiyle motive etmeyi, Orgiitii bir biitiin olarak ele almasi ve
cevreyi dikkatli incelemesi nedeniyle genis bir bakis agisina sahip olmayi ve
hedefleri net olarak ortaya koymasiyla da alt kademeye rehberlik etmeyi

amaclamaktadir.

1.3.2. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim genel yoOnetim Ozelliklerini de kapsamaktadir.

Stratejik yOonetim, genel anlamdaki yonetimin hiyerarsik olarak iist kademelere
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Ozgii hale getirilmis seklidir. Genel yonetimden farkli olarak stratejik yonetimin

kendine has su 6zelliklerinden bahsedilir:

Stratejik yonetim esasen iist (Tepe) yonetimi ilgilendiren bir konudur.
Biitiin olarak oOrgiitiin gelecegini ilgilendirmesi ve ona bir yon belirlemeye

caligmasi sebebiyle stratejik yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonudur.

Stratejik yonetim organizasyonlarda basariyla uygulanabilmesi i¢in en
basta lider ve iist yOnetimin stratejik diisiinmenin ve stratejik planlamanin
Onemine ve yararina inanmasi gerekir. Lider ve iist yonetimin inanci ve destegi
olmaksizin organizasyonda stratejik yonetimi uygulamaya kalkismak bir sonug

vermez. Stratejik yonetim, her seyden once iist yonetimin bir islevidir.

Stratejik yonetim, organizasyonun gelecekle ilgili faaliyetlerinin
planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve kontrol edilmesine
imkan saglar. Yani stratejik yonetim, orgiitiin uzun vadedeki amaclar ile ilgilidir.
Her giin yapila gelen rutin is veya islemler ve kararlardan farklidir. Belirlenen
zaman dilimi igerisinde Orgiitiin ne olacag1 ve hedeflenen sonuglara ulasabilmesi

icin neler yapilmasi gerektigini tasarlar.

Stratejik yonetim, organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi i¢
yapisindaki giicli ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan saglar.
Organizasyon disindaki firsatlar ve tehditler/tehlikeler tespit edilmeye ¢alisilarak,
organizasyonun daha basarili olmasi i¢in stratejiler olusturulmasina calisilir
(Aktan, 1999: 3). Stratejik yonetim ile organizasyonun sahip oldugu kaynaklar,

giiclii ve zayif yonler, dis cevredeki firsatlar ve tehlikeler tespit ve analiz edilir.

Stratejik yonetim, ekip caligmasina dayali olarak organizasyonun
hedeflere ulasabileceginin ©Onemi iizerinde durur. Stratejilerin tespiti iist
yonetimde genis bir katilim ile yiiriitiiliir ve karar verme tekniklerinden sirket icin

en uygun olani segilir.
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Stratejik yonetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci olur. Bu cercevede toplam kalite yonetimi

tekniklerinden genis oOlciide yararlanilir.

Stratejik yonetim, neyin temel amaclarinin gegeklestirilmesine yonelik

kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar (Uziin, 2000: 4)

Stratejik yonetim “stratejik diisiinme” ye yardimci olur. Bu
cercevede en dogru strateji ve taktikler belirlenmeye calisilir ve bunlar uygulanir

(Aktan, 1999: 3).

Stratejik yonetim, orgiitii bir sistem olarak goriir. Orgiit, birbiriyle
etkilesim ve bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriiliir.
Biitiine veya parcalardan birine yonelik bir karar alindig1 zaman, diger parcalarin
tizerindeki etkileri goz oniinde bulundurulur (Dincer, 1991: 24). Stratejik yonetim
bu sistemi agik bir sistem olarak tanimlar. Bundan dolayidir ki orgiitler, i¢inde
bulunduklart cevre ile karsilikli etkilesim ve bagimlilik icindedirler. Cevrede
meydana gelebilecek bir gelisme oOrgiitii de etkileyebilmektedir. Bu sebeple

stratejik yonetim, cevreyi yakindan takip etmeyi gerektirir.

Stratejik yonetimin belirledigi amaclar, karar ve faaliyetler orgiit
icinde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur. Her
birimin kendisine gore yerine getirdigi faaliyetler vardir. Ancak, tiim bu dolayh
faaliyetler, genel ve uzun vadeli olan bir amaca hizmet icindir. Iste bu amaci

stratejik diisiince belirler.

Stratejik yonetim bir siirectir. Orgiit, ulasmak istedigi hedefleri,
amaclar1 belirler, onlara ne Olciide ulagsmak istedigini, ne zaman ulagmak
istedigini belirler ve bunu basarmak icin kullanmasi1 gereken araclari belirler.
Nasil davranmasi gerektigine karar verir. Daha sonra ise bu verdigi kararlar
uygulamaya baslar. Uygulama asamasindan sonra ise kontrol ve gelistirme siireci

baslar. Yapilan uygulamalarin sonuclar1 incelenir ve amaglara ulasabilmek ig¢in
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yapilmasi gereken degisiklikler planlanir ve uygulamaya gegilir. Daha sonra bu

uygulamalar da kontrole tabi tutulur ve ¢cember bu sekilde donmeye devam eder.

1.3.3. Stratejik Yonetimin Yararlan

Buraya kadar stratejik yonetimle ilgili yapilan aciklamalardan
cikardigimiz  sonuglart degerlendirdigimizde, stratejik yOnetimin Orglite
saglayacag yararlar su sekilde 6zetlenebilir: En basta orgiitiin i¢c ve dis ¢evresi
analiz edildigi icin, firsat ve tehditlerin onceden tahminini saglar. Stratejik
yonetim, beklenmeyen bir tehlike yada firsatla karsilasilmasi durumunda ani ve

isabetli kararlar vermeyi saglar.

Acik bir sistem olmasi ve ¢evreye olan duyarlilifi sayesinde orgiite
yonelik beklenti ve talepleri zamaninda tespit edip gerekli tedbirlerin alinmasini

saglayarak, orgiitiin varligini siirdiirmesini saglar.

Orgiit calisanlarina nereye, nasil ve nigin gitmeleri gerektigini
anlatarak onlarin belirsizlik ortaminda kalmasim engeller. Boylece bir vizyon

olusturularak orgiit elemanlarinin ¢alisma arzusunu arttirir.

Teknolojik gelismeleri siirekli takip ederek, bu degisikliklerin
zamaninda oOrgiite uyarlanmasini saglayarak diger orgiitlerle rekabette iistiinliigiin

ele gecirilmesini saglar.

Stratejik  yonetim, Orgiitin  tiim amaglarin1  gerceklestirmeye
yonelmistir. Boliimleri sadece kendi amaglarina gergeklestirme egiliminden

cikararak, oOrgiit icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar.

Orgiitiin beyni ile organlar1 yani arastirma birimleri ile uygulama
birimleri arasinda koordinasyonu saglayarak, amaclar dogrultusunda faaliyetlerin

13

yiiriitilmesi  saglamr. Orgiit Kkiiltiiriinii  olusturur. “Biz” ve paylasma”

duygularini gelistirerek orgiitte sinerji olusturur.
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Stratejik yonetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde

belirlenmesi ve ¢oziimiine yardimci olur.

1.3.4. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yonetim, genel anlamdaki yonetimde oldugu gibi belirli
asamalara sahiptir. Orgiitiin bir biitiin olarak gidecegi yol haritasini ¢izmesi ve
bununda oOrgiit {ist yOnetimince belirlenmesi sebebiyle, stratejik yonetim
siirecindeki tiim faktorler eksiksiz yerine getirilmelidir. Ciinkii stratejik yonetim
siirecinde yapilan bir hata veya yerine getirilmeyen bir satha stratejilerden

sapilmasina neden olacaktir.

Bir biitiin olarak ele aldigimiz stratejik yonetim siirecinin ele aldigi

konular asagida agciklanmaktadir.

1.3.4.1. Stratejilerin Olusturulmasi

Stratejik yonetimin bel kemigi diyebilecegimiz stratejilerin meydana

getirilmesi ile ilgili asamalar strateji olustururken su faaliyetler gerceklestirilir.

1.3.4.1.1. Orgiit Misyonunun Tanimlanmasi

Misyon, sozliik anlamiyla, bir kimseye ya da kurula verilen 6zel gorev
olarak tamimlanmaktadir (Tiirk Dil Kurumu So6zliigii,1994: 530). Bir yonetim
kavrami olarak misyon, Orgiitiin ne yapmak iizere ve hangi amagla kuruldugunu
kendisini nasil gérmek istedigini, orgiitiin varlik nedenini tanimlar (Dinger, 1991:
55). Orgiitler bir amag icin kurulur. Bu ama¢ zamana gore degismekle birlikte,
orgiitin varlik nedeninin calisanlarca anlasilmasinmi  saglayan bir temel
bulunmaktadir. Bu temele orgiit misyonu denir. Genelde Orgiit misyonu bi¢imsel
olarak yani yazili olarak tanimlanir (Yurtseven, 1988, 28). Her kurumun, yaptigi
isi ve amaclarini belirleyen bir misyonu vardir. Kurum misyonunun tanimi

yonetime, kurumun hizmet alanini acik¢a belirlemeye zorlar. Tiim kurumlar bir
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kimlige sahiptir. Kimlik, bir kurumun mevcudiyetinin sebebidir. ” Biz neyiz?”

sorusuna kimlik cevap verir.

Misyon kavrami bazi kaynaklarda ticari kurallar ve pazar hedefleri
olan dnemli bir stratejik ara¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimiyla misyon,
stratejik yonetimin ilk basamagidir. Stratejik yonetim siirecinin ilk basamagi
olarak misyon kavrami asagidaki iki soruya yanit getirir. Bizim isimiz nedir?
Bizim isimiz ne olmaliydi1? (Yurtseven, 1999: 33). Bu anlamda strateji, yaratilan
misyon dogrultusunda tanimlanan bir kavramdir. Orgiit amaglarmin belirlenerek
bunlarin oOrgiitiin i¢ ve dis ¢evresiyle karsilastirmasim yapip gerceklestirilmesi

surecidir.

Misyon, “Orgiit iiyelerine bir yon vermesi ve anlam kazandirmasi
amaciyla belirlenmis, Orgiitii benzer oOrgiitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun,
donemli gorev yada amag¢” biciminde de tanimlanabilir (Dinger, 1991: 55). Bir

misyonun en onemli islevi orgiitteki tiim calisanlara ortak bir yon vermesidir.

Buradan hareketle oOrgiit misyonunun o6zellikleri sOyle siralanabilir
(Yurtseven, 1988: 29):

e Misyon uzun dénemli bir amactir. Bazen bir Orgiitiin yasami1 boyunca
degismez.

e Misyon hi¢bir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz. Bu nedenle, daha
iyiye ve daha iist basarilara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken gercekg¢i
olmali ve Orgiiti kendi yeteneklerinin ¢ok wuzaginda bir yere
yoneltmemelidir.

e Paylagilan, orgiitiin ortak deger ve inang¢laridir. Tanimlanmis bu inang ve
degerler oOrgiitte calisanlarinin hepsine bir anlam kazandirmakta ve bir
yon saglamaktadir.

e Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikle ilgili bir degerdir. Finansal
amaclar, biiylime ve karlilik oranlari, kurumdaki herkes icin bir deger
olusturmaz ya da ayni derecede Onemli olmaz. Bu gibi oranlar iist

diizeydeki belli sayida yoneticiyi Ozendirebilir ama sira diizenin alt
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kademelerindeki {iireten ve satan insanlarin yasamlarina bir yenilik
katmaz.

e Misyon orgiitiin icine degil, disina yoneliktir. Bagka bir tanimla misyon
tiriinler tizerinde degil Pazar iizerinde odaklagir.

e Misyon orgiite ozgiidiir ve 6zeldir. Orgiite 6zgii olmasiyla, onu diger

orgiitlerden ayirt eder.

Orgiit misyonunun ve amaglarinin tanimlanmasi, stratejik yonetim
siireci i¢in analiz yapma, yon belirleme ve strateji se¢gme, uygulama ve tim

olarak yonetim siirecini degerlendirmede temel bir ¢at1 olusturacaktir.

Orgiit misyonu, paylasilan degerler ya da ortak inanclar demektir.
Herhangi bir orgiitiin yasamin siirdiirebilmesi i¢in tiim politika ve etkinliklerini
de iceren, bir dizi saglam inancin olmasi gerekir. Ayrica bu inanclara siki sikiya
bagh kalinmalidir. Bu nedenle, eger bir orgiit, degisen bir diinya ile basa ¢ikmak
istiyorsa, inanc¢lari disinda her seyi degistirmeye hazir olmalidir. Daha 6z bir
deyisle, bir Orgiitiin basarisinda teknolojik ya da ekonomik kaynaklar, orgiit
yapist ya da yenilik¢ilikten daha cok, temel felsefeler, ruh ve diirtiiler rol

oynamaktadir.

Bir kurumun biitiinliigiiniin korunabilmesi ve faaliyetlerden sonug
alabilmesi ancak acik, 1yi odaklanmis, ortak bir amagla saglanabilir. Bu

olmadig1 zaman kurum kisa zamanda inanirligin1 kaybeder (Drucker, 1994: 84).

Faaliyet sahasinin sinirlarinin iyice belirlenmesiyle, bu iyi belirlenmis
sahalar lizerinde derinligine arastirmalar yapmak, istatistiklerden ve tahminlerden
etkili bir sekilde yararlanarak kurumun gelisme yoniinii belirlemek ve ya segmek

kolaylasacaktir.(Eren, 2002: 14).

Bir gorev tamim1 ne ad altinda verilirse verilsin, kurumun ilkelerini
belirten veya kurumu tanimlayan, o kurumun ne olmayzi istedigini ve kime hizmet

gotiirdiiglinii uzun vadeli bir goriis halinde aciklayan bir ifadedir. Goérev tanimi
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ile belirlenen kimlik, stratejilerin uygulanmasi ve amaclarin basarili olarak

gerceklestirilmesini kolaylastiracag i¢in dnemlidir (Yurtseven, 1998: 33).

Kurumlar, toplum i¢inde kendi misyonlarin1 agik bir bigcimde
tanimlamak durumundadirlar. Misyonu belirlemenin énemli bir parcasi, kurumun
kendini tanimlamasiyla ilgilidir. Orgiit misyonunun ve amaglarinin tanimlanmast,
stratejik yoOnetim siireci icin analiz yapma, yon belirleme ve strateji secme,
uygulama ve tiim olarak yonetim siirecini degerlendirmede temel bir cati

olusturacaktir.

Amac¢ ve hedeflerin belirlenmesiyle, orgiitin ya da yOneticinin
basinda bulundugu birimin gelecekte belli bir zaman siiresi i¢inde neyi ne
miktarda gerceklestirmek istedigi ya da nerede hangi konumda olmak istedigini
karara baglayan misyon kavrami, stratejik yOnetim siirecinin temelidir. Bir
organizasyonun misyonunu belirlemek ¢ok onemlidir. Ciinkii misyon yapilacak
islemlerin sinirlarimi belirler ve organizasyonun c¢alisma alanindaki firsatlari
gozden kagirmasimi Onler. Misyon, organizasyonun kritik kaynaklarinin nasil

dagitilacagin1 yoneten en 6nemli gostergedir.

1.3.4.1.2. Stratejik Amaclarin Belirlenmesi

Bir orgiitiin gelecekte ulagsmay diisiindiigli durum, o 6rgiitiin amacini
ifade eder. Amaclar, bir orgiitiin temel felsefesini ve yoniinii ifade eder. Ciinkii

her oOrgiit bir amag i¢in kurulmustur.

Stratejik hedefler ya da amaglar, belirlenen zaman periyodunda
ulasilmak istenilen sonuglardir. Amaglar, tiim misyonun gergeklestirilmesi i¢in

belirgin hedeflere doniistiiriirler (Akdemir, 1992: 144).

Amaclar somut veya soyut olabilecegi gibi maddi veya manevi, beseri
ve sosyal niteliklerde de olabilirler. Bu agidan ele alindigi zaman amaglar;
davraniglart veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal olarak belirlenmis,

maddi veya manevi degerlerdir(Uzﬁn, 2000: 46-47).
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Kurumun yo6netimi ag¢isindan amacglar, kurumun ulagsmak istedigi
hedefleri gerceklestirecek kurum faaliyetlerini ve hatta var oluslarinin nedenini
olusturur. Kuruma ait amac, o kurumun bir biitiin olarak gerceklestirmek istedigi
gelecege iligkin bir husustur. Denilebilir ki kurum ya da orgiitlerin de toplumda
sosyal bir yap1 olarak yasayabilmeleri i¢in tipki insanlar gibi bir takim amaglarin
pesinde kosmalar1 gerekir. Amaclar kurumun projelerine veya planlarina yol
gosteren birer unsur olduklar1 gibi, hedeflerine ne 6l¢iide ulastigini yonetime

bildiren birer ara¢ gorevini de ifade ederler (Eren, 2002: 60).

Amaclar, orgiitiin ulagsmak istediklerini belirleyen yonetsel planlarin
en genis grubudur. Orgiitlerde basarinin birinci kosulu, ulasilmak istenen
amagclarin ve giidiilen amacin ne oldugunun agikca belirlenmesidir. Orgiitiin her
diizeyindeki yoneticiler, ugraslarim1 hangi amagla yaptiklarini ve bu cabalarla
ulasilmak istenen amacin ne oldugunu iyice bilmelidirler (Alpugan, 1987: 32).
Bu bakimdan amaclar planlamanin da temelini olusturmaktadir. Planlama
yapilirken, ulasilmak istenen amaglar esas alindigindan, bu amaclarin net bir

sekilde belirlenmis olmasi1 gerekir.

Amaclarin belirlenmesi tepe yonetiminin kademelerinden baglar ve
amaclar hiyerarsisi seklinde orgiitiin alt kademelerine dogru iner. Bir orgiit
biriminin amagclari, daha iist orgiit biriminin amaclar ile tutarli oldugunda ve bu
tutarlilik en st Orgiit biriminin amacma degin siirdiigiinde, amaca dayanilarak
yapilan ¢oziim, Orgiitiin en st diizeyindeki amacina da yarar saglayacaktir.
Orgiitiin amaglar1 cesitli sekillerde smiflandirilabilir. Ancak ozellikle, orgiitiin
yasama ve gelismesini dogrudan dogruya etkileyecek alanlarda amaglarin

belirlenmesi zorunludur.

Amagclarin belirlenmesinde orgiit i¢i ve orgiit dis1 faktdrler 6nemli rol
oynar. Orgiit calisanlarinin istekleri, yonetime katilimlari, orgiitiin elindeki
kaynaklar ve ekonomik giicii, orgiitiin stratejik amaclarinin belirlenmesinde etkili
olan orgiit ic¢i faktorlerdir. Siyasi ve ekonomik gelismeler, kanunlar ve
diizenlemeler, siyasi partiler ile benzer kuruluslarin durumlar ve gelismeleri ise

orgiitiin disinda etkili olan faktorlerdir.
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Stratejik amaglar belirlenirken dikkat edilmesi gereken hususlar da

vardir (Uziin, 2000: 48):

e Oncelikle, amagclar kabul edilebilir yani gercekci olmalidir. Utopik
gerceklestirilmesi veya ulagilmasi imkansiz amacglar olmamalidir.

e Orgiitiin imkanlar1, ic ve dis faktorler ve gelismeler mutlaka dikkate
alinarak amaclar olusturulmalidir.

¢ Bu amaclara ulasilacak zaman diliminin de belirlenmesi gerekir. Ciinkii
zamaninda gerceklesmemis bir amag, ileri bir zamanda amag¢ olmaktan
cikabilir veya Orgiitiin yeni amaglariyla ters diisebilir.

e Stratejik amaglar, farkli seviyelerde olusturulan diger amaclar ile uyum
icinde olmali, ¢elisir durumda veya diger amacglar1 engelleyici nitelikte
olmamalidir.

e Ulasilacak amaglar somut kriterlerle Olgiilebilir olmalidir. Clinkii
Olciilebilir olmamasit durumunda, amaclarin hangi oranda ve derecede

gerceklestirildigi anlagilamaz.

Zamani ve kaynaklar1 ekonomik olarak kullanmak, basarinin sirridir.
Ama tek basina yetmez. Asil olan hedefi dogru se¢mektir. Hedef dogru
secilmemisse basarili olmak miimkiin degildir (Coban, 1996: 115). Amaclar
stratejik yonetimin nihai hedeflerine uygun degilse, elde edilen sonuglar ne kadar
1yl olursa olsun, asil amacglardan uzak kaldigi i¢in, orgiitiin gelisimi, agisindan
cok da onemi olmayacaktir. Stratejik amaclarin secilmesi ile stratejik yonetimin

yol haritas1 belirlenmektedir.

1.3.4.1.3. Stratejik Cevre Analizi

Cevre, genel olarak bir kisi veya toplulugu etkileyen fiziksel ve sosyal
sartlarin toplami olarak diisiiniiliir. Orgiit acisindan cevre ise orgiitii ve onun

faaliyetlerini etkileyen orgiit dis1 her tiirlii sartlarn toplamidir denilebilir. Orgiit
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dis1 derken Orgiitiin elinde olmayan kontrol edemedigi ve yonlendiremedigi

sartlardir. Orgiit cevresi dis cevre ve i¢ ¢evre olarak iki kisimda incelenir.

Cevresel degismeler ¢ok siiratli oldugu i¢in, yoneticiler sistematik bir
sekilde analiz ve teshis etmeye ihtiya¢ duyarlar. Sistematik bi¢cimde cevresel
analizlerde bulunan ve teshisler yapan kurumlar, bu fonksiyonu yapamayanlara
oranla daha etkindirler. Cevresel analizler, stratejist ve planlamacilara, firsatlari
onceden Ogrenme uygun stratejik secimlerde bulunma ve planlama imkani
saglayacaktir. Ayrica kurum yoneticileri bu faaliyetleri sayesinde bir erken uyari
sistemi kurarak tehlikeleri zamaninda onleyecek ve tehlikeyi kurumun avantajina
cevirecek stratejiler gelistirebileceklerdir (Eren, 2002,139-140). Cevre analizinin
yapilmasinin nedeni ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuksal, politik ve
uluslar arasi1 faktorlerin orgiitii dolayl olarak, pazarin, endiistrinin, tedarikgilerin,
rakipler ve diger anahtar faktorlerin ise Orgiitii dogrudan dogruya nasil

etkilediginin belirlenmesi igindir (Uziin, 2000: 56):

Cevre analizi yapilirken su hususlar iizerinde 6nemle durulmalidir

(Dinger, 1991: 98-99).

o Orgiit ve cevresi biitiin olarak ele alinmalidir. Ekonomik sosyo-kiiltiirel,
teknolojik ve benzeri ¢evreler bir biitiin olarak diisiiniilmeli ve orgiit ile
aralarinda etkilesim goz oniinde tutulmalidir.

e (Cevreyle ilgili incelemeler, siirekli ve sistematik olarak yapilmalidir.
Ciinkii diinya hizla artan bir sekilde degismektedir.

e Siirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, c¢evrenin karmasikligi ve
dinamik yapis1 karsisinda durumsal planlar yapilmali, alternatif durumlara
kars1 esnek yapi ve stratejiler gelistirilmelidir.

e (evre analizi, Orgiitiin karar sisteminin bir pargasi olarak goriilmelidir.
Evrenin sadece mevcut yapisinin ve sartlarinin teshisi ve tanimlanmasi
yeterli olmaz, ayn1 zamanda gelecegin tahmin edilerek, gelecekte uluslar
arast ve iilke ici meydana gelebilecek degisikliklerin ©Onceden

belirlenmesi, stratejik yonetim i¢in olduk¢a 6nemlidir.
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e Dinamik dis cevrenin kritik goriiniimleri belirlenmelidir. On belirtiler
tespit edilmeli ve uygun yontemler kullanilarak yeterli olciide tahminler
yapilmalidir. Bu tahminler, planlama Onciileri olarak, planlama siirecine

dahil edilmelidir (Hinterhuber,1984: 21).

Sistematik bir cevresel arastirma ve teshis sistemine sahip olmayan
kurumlar, zamanla degisimlere hi¢ de uygun olmayan se¢imlere yoneleceklerdir.
Gelecek belirsizdir, gelecekteki degisim ve gelismeler tahmin edilemezler.
Ancak, cevresel faktorlerin izlenmesi sonucu bunlardan bazilarinin isabetli
tahmin edildigi de bilinmektedir. Cevrenin analiz edilerek belirsizliklerin 6nemli

Olciide azaltilmas1 yoneticilerin kararlarini etkinlestirecektir (Coban,1996: 117).

Orgiitler, her tiirlii hizi ve siirekli degisimlerin oldugu siirece,
faaliyetlerinin devam ve gelismesine engel olunmamasi icin c¢evreyi etrafli
bicimde analiz etmelidirler. Bu sayede bugiinkii ve gelecekteki firsatlar ve
tehlikeler daha iyi bir sekilde degerlendirilebilecektir. Stratejik cevre analizi su

bagliklar altinda incelenebilir.

1.3.4.1.3.1. D1s Cevrenin Analizi

Dis cevre, oOrgiitin dogrudan kontrol edemeyecegi degisim ve
gelismeleri icerir. Dis ¢evre asla statik olarak kalmaz. Orgiitler, yasamlarini
siirdiirebilmek i¢in gereksinimini olan her tiirlii kaynagi c¢evresinden alir ve
bunun karsiliginda cevresinin istek ve ihtiyaglarina cevap vermeye calisir. Bu
calismada, dis cevrenin analizinde stratejik olarak Onemli cevresel degiskenler

irdelenecektir. Yani ¢evresel degiskenlerin tamami bunlardan ibaret degildir.

1.3.4.1.3.1.1. Ekonomik Durum

Tiim orgiitler faaliyette bulunduklart iilkelerin ekonomik kosullarinin
etkisi altinda kalir. Ciinkii hangi tiir orgiit olursa olsun mal ya da hizmet iiretsin

biitiin faaliyetlerin bir maliyeti vardir ve bu maliyet orgiitiin kararlarini etki eder.
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Bu nedenle orgiitler ekonomik degisimlerinin orgiite olabilecek etkilerini iyi

bilmek zorundadirlar.

Devletin ekonomik politikasi, oOrgiitlerin kaderine ve stratejisine,
simdiki ve gelecekteki karar ve uygulamalarina etki edebilmektedir (Eren,2002:
122). Tiim orgiitler ekonomik kosullarin risklerine maruz kalabilirler. Her orgiit,
ekonomik faktorlerin kendi faaliyetlerine etkilerini iyi analiz etmelidir. Ticari bir
isletmeyse maliyetleri artabilir, satiglar1 durma noktasina gelebilir veya miisteri
begenileri ve Oncelikleri degisebilir. Hizmet {iireten kuruluslarda ise hedef
kitlenin beklenti ve imkanlarinin degismesi sonucunda istenmeyen gelismeler
yasanabilir. Ornegin, ekonomik kriz icindeki iilkemizde hirsizlik, kapkagcilik,
gasp ve banka soygunculugu gibi suglarin artis gostermesi, iilkemizi ekonomik
satlarinin degismesi sonucunda olmustur. Giivenlik hizmeti iireten birimlerin
stratejik analiz yapmis olmasi durumunda, hangi ekonomik sartlarda hangi tiir

suclarin artig gosterecegi belirlenebilir ve onlara gore tedbirler alinabilirdi.

1.3.4.1.3.1.2. Politik ve Yasal Durum

Devletin veya cikardiklar1 kanun, kararname ve yoOnetmelik gibi
diizenlemeler, zaman zaman Orgiit faaliyetlerinin degisiklik gostermesine veya
sinirflanmasina  neden olabilir. Orgiitler, faaliyetlerini bu diizenlemeler
cercevesinde yiiriitmek zorundadirlar. Orgiitlerin icinde faaliyette bulundugu
ilkenin politik sartlar1, orgiitlerde alinan ¢esitli kararlar {izerinde etkili olur. Ayni

durum oOrgiitiin iligkili oldugu diger iilkelerin politik sartlari i¢in de gegerlidir.

Bilimsel ve teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin bir sonucu
olarak iilkelerin birbiri ile politik ve ekonomik yonden isbirligine girmesi ve bu
yonde yakinlasmalari da orgiitleri etkilemektedir. Orgiitlerin planlama yoniinden
bu gelismeleri zamaninda ve dogru bir bi¢cimde degerlendirmesi yeni sartlara
uyum saglamasini kolaylastiracaktir. Ulkemiz,12 Aralik 2002 tarihli Kopenhang
zirvesinde Avrupa Birligi adaylik siireci i¢cin miizakere tarihi almistir. Simdiden
her tiirli orgiitiin liyelikle birlikte meydana gelecek degisim ve gelismelere

yonelik tedbirleri almalar1 gerekmektedir.
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Politik ve yasal gelismelerin diger ¢evre faktorlerinden farki, yonetim
tarafindan yonlendirilebilir olmalaridir. Basin yayin kuruluslar1 ve sivil toplum
orgiitleri yasalar1 ve politik kararlan etkileyebilirler (Yiikselen,1989, 27). Politik
bir ¢evrenin kendine 6zgii dinamik yapisi Orgiitleri, hiikiimetin karalarini ve
tercihlerini goz Oniinde bulundurarak amacglarini gerceklestirmeye ve hatta
kararlar1 kendi c¢ikarlar1 dogrultusunda yonlendirmeye kosullandirmaktadir.
Hiikiimetin gerek uluslararasi, gerekse ulusal politik egilimleri ve hukuki
diizenlemeleri sik sik degisebilmektedir. Siyasi iktidarlarin politik goriisleri bu
degisikliklerde en biiyiik etkendir. Her konudaki hiikiimet diizenlemeleri,
orgiitlerin stratejik secimleri iizerinde etkili olmakta, her an orgiitlere yonelik
tehlike ve firsatlar ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle orgiitler, dinamik yapiy1
dikkatli bir sekilde izlemeli ve stratejik kararlarint bu dogrultuda hayata
gecirmelidir.(Uziin, 2000: 29).

1.3.4.1.3.1.3. Teknolojik Gelismeler

Teknoloji, dis cevrenin en hizli degisen 6gesidir. Orgiitler amaglarini
gerceklestirebilmek i¢in kullandiklar1 arag, gere¢ ve bilgileri siirekli olarak
kontrol altinda tutmak ve degisime yoOnelik stratejilerini belirlemek zorundadir.
Burada goz oniinde tutulmasi gereken en 6nemli husus, yeni teknolojilerin, yeni
hammaddelerin kullanim1 veya yeni mal veya hizmetlerin iiretimi de beraberinde
getirebilecegidir. Boyle bir durum orgiit i¢in firsatlar dogurabilecegi gibi, onun
varligint tehlikeye sokabilir. Bunun icin su noktalara dikkat etmek gerekir

(Dinger, 1991: 51):

e Teknolojinin degisme hiz1 goz 6niinde bulundurulmalidir.

o Orgiit, faaliyet alanindaki arastirma gelistirme cabalarinin yogunlugunu
iyi bilmelidir.

e Ulke icindeki veya disindaki teknolojinin mevcut yapisi ve gelisme

potansiyeli belirlenmelidir.



50

Orgiitlerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin teknolojik gelismeleri
takip etmeleri gerekir. Clinkil ¢cevrenin dinamik yapist karsisinda orgiitlerin geri
kalmamalar1 ve rekabet edebilmeleri i¢in, yeni {iiriinler ve iretim metotlari
gelistirme zorunluluklar1 vardir. Bu orgiitlerin, aragtirma gelistirme faktoriine

onem vermeleri ile mumkiindiir.

1.3.4.1.3.1.4. Sosyo-Kiiltiirel Gelismeler

Diinyamizin geleneksel deger sistemleri hizla degismekte ve hatta
ortadan kalkmaktadir. Kargilikli derin sosyokiiltiirel iliskilerin etkisi ile
yiizylllmizin insani, gerek sosyal ve gerekse kisisel degerler ve davranis
ozellikleri yoOniinden c¢ok farkli hale gelecektir. Sosyokiiltiirel degisimlerin

baslica nedenleri su gelismelere baglanabilir (Eren, 2002:123124):

¢ Demografik degisimler (hizli niifus artis1 ve sehirlesme)
® Haberlesme araglar1 ve teknigindeki gelismeler
e Ogretim ve egitim sistem ve yontemlerinde yenilikler

¢ Diisiinsel (felsefi) gelisme ve degisimler

Insanlarin davranislar1 ve sosyo-Kkiiltiirel degerler, orgiitleri
etkileyen onemli bir diger faktor grubudur. Teknoloji kadar hizli olmasa bile,
sosyo-kiiltiirel faktorler de degismektedir. Gerek oOrgiit icinde calisanlarin
davranis ve sosyal oOzelliklerindeki degismeler, gerek tiiketicilerin ve onlari
etkileyen toplumun davranislarindaki degismeler, bu insanlarin ihtiyaglarini
karsilamak amaciyla kurulmus bulunan orgiitlerde de degismeye sebep
olacaktir. Bu nedenle insana 6nem vermeyen orgiitlerin basarili olma ve
yasama sanslari hemen hemen yoktur (Uziin,2000, 29-30). Orgiitler
faaliyette bulundugu iilkenin ve iliskide bulundugu iilkelerin sosyokiiltiirel

degerlerini dikkate almak zorundadir.

Sosyo-kiiltiirel] ~faktorlerin analizinde Orgiitiin faaliyet yaptigi
bolgelerde halkin yasam bicimi, kiiltiirel diizeyi, toplumsal gelenekler, sosyal

degerlerde ve aliskanliklarda meydana gelen degismeler, orgiit icinde bu
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faktorlerin etkileri ve bu etkilerin sonucunda Orgiit yonetim bigimindeki

degismeler dikkate alinmalidir (Eren,2002, 125-126)

D1s cevre analizinde bu faktorlerin disinda daha bircok etmen de dikkate
alinmalidir. Bunlar dini ve ahlaki durum, ¢evresel etmenler, rekabet ve rakiplerin

durumu ve benzeri hususlardir.

1.3.4.1.3.2. i¢ Cevre Analizi

Orgiitlerin amaclarin1 ortaya koyup gerceklestirmeye calismasi, dis
cevrenin ayrintili bir sekilde tahlil edilmesi kadar, orgiitiin kendi kaynak ve

kapasitesini belirlemesine, gii¢lii ve zayif yonlerini ag¢iga ¢ikarmasina baglidir.

D1s cevrenin Orgiit iizerindeki talepleri oOrgiitiin kendi kaynaklari
tarafindan karsilanmak zorundadir. Fakat bir Orgiitiin faaliyetleri ve niteliklerinin
her zaman miikemmel olmas1 beklenemez. Her organizasyon farkliliklar olsa bile
cesitli zayif ve giiclii yonlere sahiptir. Onemli olan orgiitiin bu zayif ve giiclii
yanlarin1 tanimasi, analiz etmesi ve onlardan gerekli ders ve sonuglart ¢ikararak,
kendi cikar1 yoniinde kullanabilmesidir, Yoneticilerin kararlarim1 vermesinde bu

niteliklerin pay1 ¢ok biiytiktiir.

Iyi bir strateji ve planlama sistemi, mevcut faaliyetleri diizeltmeyi
zorunlu kilmaktadir. Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi ve hatta yeni
faaliyetlerdeki basar1 sanslarinin degerlendirilmesi ise oOrgiitiin giicli ve zayif
yonlerinin arastirilmasini gerektirmektedir. I¢ cevre analizi, hatalar1 diizeltme

olanagini saglayan bir ice bakis faaliyeti olarak nitelendirilebilir.

Baz1 diisiiniirlere gore bu faaliyet “Orgiitiin kimligini ortaya koyma”
cabasi olarak da nitelendirilmektedir. Ciinkii s6z konusu faktor ve elemanlarin iyi
bir bi¢imde ortaya koyulmas1 stratejistlere (tepe yoneticileri ve kurmaylara) orgiit
icin en uygun plani1 yapma imkani verebilecektir. Orgiitin amaglarina
ulasmasinda etkili olabilecek faaliyetler, Orgiitiin biitiiniinii kapsamakta, yani

orgiitiin icinde yer alan her birim stratejik kararlar iizerinde rol oynamaktadir.
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I¢ ¢evre analizi su bagliklar altinda incelenebilir.

1.3.4.1.3.2.1 SWOT Analizi

Bir orgiitiin bir biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin
incelenmesine, giicli ve zayif yonlerinin tanimlanmasina ve bunlarin ¢evre
sartlartyla uyumlu hale getirilmesine SWOT Analizi adi verilir (Dinger,1991:
132).

Stratejik yonetimin en ©Onemli konularindan birisi SWOT analizi
yapilmasidir. SWOT analizi, bir organizasyonun i¢ ve dis c¢evresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. SWOT, asagidaki
Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir  kisaltmadir

(Aktan,1998:7).

S : Strength (Organizasyonun giiclii/iistiin oldugu yonlerinin tespit
edilmesi demektir.)

W : Weakness (Organizasyonun gii¢siiz/zayif oldugu yonlerin tespit
edilmesi demektir.)

(0] : Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar1 ifade
etmektedir.)

T : Threat (Organizasyonun kars1i karsiya bulundugu tehdit ve
tehlikelerdir.)

Stratejik planlamanin en yaygin kullanilan araclarindan olan SWOT
Analizi, kurum potansiyelini saptamada en gegerli yontemlerden biridir, SWOT

Analizi iki ana boliimde yapilabilir (Koksal,1998:62-63).

e Kurum performansina yogunlasan i¢ analiz.

® (evresel analiz.
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Ustiin ve zayif yonlerin ayrimlastirma calismalart sirasinda kurumun
nasil etkin bir sekilde calistigim belirleyen, i¢ analizdir. Firsat ve tehlikelerin
tespiti ise kurumun c¢alismasinm etkileyen dis cevreden gelen, cevresel etkenlerle
ilgilidir. SWOT analizi dort onemli konuda ¢alisma yapmayr amaclar. Bunlar

istiin yanlar, zayif yanlar, firsatlar, tehdit veya tehlikelerdir.

Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin baslica iki yarar
bulunmaktadir. ilk olarak, SWOT analizi yapilarak organizasyonun mevcut
durumu tespit edilir. Bu cercevede giiclii ve zayif yonler ile organizasyonun karsi
karsiya bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlart ortaya konulmaya calisilir. Bu
anlamda SWOT bir "mevcut durum" analizidir. SWOT aym zamanda
organizasyonun gelecekteki durumunun ne olacaginmi tespit ve tahmin etmeye
yarayan bir analiz teknigidir. Bu ikinci anlamda SWOT bir "gelecek durum"
analizidir. Bu agiklamalar cercevesinde SWOT analizi, yakim1 ve uzagi

gormemizi saglayan bir gozliik olarak algilanabilir.

SWOT analizinin en énemli yonii organizasyonun hem i¢ hem de dis
durum degerlendirmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel basar1 icin
organizasyondaki yap1 ve sistemin, c¢alisanlarin durumunun, c¢evre ve calisma
ortaminin, teknoloji yapisinin, hedef kitlenin yapisinin, organizasyon kiiltiiriiniin,
performans gostergelerinin, enformasyon akisinin ve benzeri tiim unsurlarin
dikkate almmas1 gerekir. Iste SWOT analizi bu tiir bir degerlendirmeye imkan

saglar.

1.3.4.1.3.2.2. Fonksiyonel Analiz

Orgiitiin amagclarma ulasmasinda etkili olabilecek faaliyetler, orgiitiin
biitiiniinii kapsamakta, yani Orgiitiin icinde yer alan her departman stratejik
kararlar iizerinde rol oynamaktadir. Fonksiyonel analiz, her orgiitiin yapisina ve
faaliyet alanina gore belirlenen noktalarda etkili olan faktorlerin incelenip
sonuclar ¢ikarilmasidir. Orgiitii bir isletme olarak ele alirsak fonksiyonel analizin

alt bashiklar1 asagidaki sekilde olacaktir. Pazarlama ve Dagitim Faktorlerinin
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Analizi, Finans ve Muhasebe Faktorlerinin Analizi. Ar-Ge ve Teknoloji

Faktorlerinin Analizi, Uretim ve Tedarik Faktorlerinin Analizidir.

1.3.4.1.3.2.3.Personel Yonetimi ve Endiistri iliskileri Faktorlerinin Analizi

Isletmenin sendikalarla iyi iliskiler gelistirebilmesi olumlu bir stratejik
avantajdir. Ayrica personelin iyi sec¢ilmesi, iyi egitimli olmasi, isletmeye bagliligi
ve bunlarin yani sira isletmedeki iicretlendirme, is giicii devri, is giicii maliyetleri
isletmeyi avantajli ya da dezavantajli duruma sokabilecektir. Ornegin
calisanlarinin  motivasyonunu biiyiik olciide gerceklestirmis, sirket kiiltiirii
yaratabilmis firmalar, rakipleri karsisinda biiyilk avantajlar elde etme sansina

sahip olmaktadir.

1.3.4.1.3.2.4.Sinerji Faktoriiniin Analizi

Sinerji, organizasyonda tiim kaynaklarin (insan, bilgi, sistem, donanim
vs.) etkin bir liderlik ile bir araya getirilmesi ve boylece daha yiiksek bir enerjinin
yaratilmasit anlamina gelmektedir. Sinerji faktorii, orgiitiin gelisme ve biiyiime
stratejilerinin se¢ilmesi ve planlanmasinda iiriinler, pazarlar ve isletmenin
ozellikleri arasinda uygunlugun saglanmasina yarayan bir analiz konusunu
olusturur. Aslinda isletme sinerjisinin analizi, isletmenin bir cok giiclii ve zayif

yonlerinin degerlendirilmesine olanak saglamasi acisindan ¢ok énemlidir.

1.3.4.1.3.2.5. Yonetsel Kaynaklara iliskin Faktorlerin Analizi

Bu faktorler orgiitiin amaclarina ulasma yetenegini gostermektedir.
Kurumun yonetim sekli, orgiit yapisi, mevcut isbirligi, haberlesme imkanlar
fonksiyonlarinin etkinligi, bilisim ve bilgisayar teknolojisinin etkinligi,

degisikliklere uyum yetenegi de zayif ve giiclii yonleri ortaya koyan unsurlardir.
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1.3.4.2. Strateji Alternatiflerinin Belirlenmesi

Bir Orgiitin zayif ve kuvvetli yonleri, firsat ve tehlikeleri
belirlendikten, Orgiit misyonu, felsefesi, politikalar1 ve stratejik amacglari
ortaya konulduktan sonra, stratejik yonetimden sorumlu yoneticiler, asagidaki

sorulara cevap bulmalidirlar (Akdemir, 1992:156).

® Hangi isle ilgilenmekteyiz?

e Mevcut olan isimizi siirdiirecek miyiz ve gelecekte de benzer isle ayni
diizeyde mi kalacagiz?

e Isle ya da ilgili mamule bagl birbirini izleyen stratejileri uygulamayi

planliyor muyuz?

Orgiit, amaclari dogrultusunda ve sartlara gore cesitli stratejiler
belirlemek ve gerektiginde bir strateji tiirlinden bagka farkli bir stratejiye yonelme
durumunda kalabilir. Stratejiler belirlenirken kurumun karsisina hiikiimetin,
biirokrasinin, sendikalarin ve hatta bazen de halkin c¢ikacagr dikkate
alinmalidir. Bu yiizden, bir strateji her hangi bir sebeple uygulanamadiginda,

uygulamaya konulabilecek bagska bir stratejinin hazir olmasi gerekir.

Genellikle, stratejik bir hareket kars1 bir stratejik hareketi uyarir veya
meydana getirir. Bu takdirde ilk yapilan strateji degistirilerek karsi stratejiye
uyulur veya gelecegin her tiirlii sonuclar1 dikkate alinarak, halen yiiriitiilen

faaliyete 1srarla devam edilir (Coban,1996:125).

Cesitli sartlar ve imkanlar beraberce diisiiniilerek belirlenen
alternatif stratejiler siralandiktan sonra, bunlardan birisi uygulama stratejisi
olarak secilecektir. Yonetimin gorevleri arasinda en 6nemli ve yaygin olan
karar verme mekanizmast burada devreye girer. Yonetimin deneyimi, karar
verme yetenegi ve yaraticiligl karar vermede etkili olacaktir (Coban,1996:126).
Lineer Programlama, Envanter Modeli, Olasilik Teorisi, Kritik Yol Metodu

(Critical Path Method-CPM), Program Gelistirme ve Go6zden Gegirme
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Teknigi (Program Evaluation and Review Technique-PERT) gibi karar verme

metotlari, yoneticilerin etkili karar almalarina yardimer olacaktir.

Karar verme asamasinda, avantaj ve dezavantajlar1 goz Oniinde

bulundurularak grup karar1 da alinabilir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki,

genelde grup ya da komite bir sahsin aldigindan daha iyi ve etkili karar

almaktadir.

Grup tartigmast metotlarindan en yaygin olanlart sunlardir: (Coban,

1996:126):

(Uziin,

Beyin firtinas1 metodu (Brainstorming), alti ile oniki kisinin bir araya
gelerek her birinin, verilen zaman sinir1 i¢inde elestiri yapilmaksizin
mantikli ya da mantiksiz, diisiincelerini daha sonra tartismak iizere ifade
ettigi bir toplant1 tiiriidiir.

Varsayilan grup teknigi (nominal group technique), karar verecek grubun
bir araya gelerek tartisma yapmaksizin, fikirlerini derecelendirmek iizere
gruba ifade ettigi ve en yliksek dereceyi alan fikrin karar olarak alindigi
grup karar alma usuliidiir.

Delphi teknigi, karar verecek grubun fizik olarak bir araya gelmeden
anket ya da sorgulamaya cevap vermesiyle sonuca varilan bir karar alma

teknigidir. Bu teknik ¢cok uzun zaman alan bir grup karar alma teknigidir.

Alternatif stratejiler belirlenirken su kriterler goz Oniinde tutulur

2000: 60):

Strateji, tutarli amag, hedef ve politikalara sahip olmalidir.

Orgiitiin kaynak ve tecriibeleri, alt sorunlarin ¢oziimlerine yonelik olarak
dikkate alinmalidur.

Orgiitiin  strateji formiilasyonunda, tanimlanan kritik konumlardaki
kaynak ve gii¢lere odaklanip, onlar1 onemsiz konulardan ayirmalidir.
Strateji, istenen sonuglar1 verebilmeli, sarf edilen ¢aba sonug¢ arasindan

vaat edici olmalidir.
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e Stratejik alternatiflerin secimi asamasinda tepe yonetim, olasiliklar
arasinda sec¢im yaparken, oOrgiitiin yetenekleri goz Oniine alinmalidir.
Basarili bir stratejik planlama, oOrgiitin var olan istiinliiklerinin

degerlendirilmesiyle olusturulabilir.

Ne sekilde secilirse secilsin, secilen strateji kurumun misyonuna,
amaclarina ve kapasitesine uygun olmalidir. Stratejiler her ne kadar iist yonetim
tarafindan belirleniyor olsa da, strateji se¢ciminde alt diizey ¢alisanlarin fikirlerini

almaya yonelik anketlerin yapilmasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Alternatif stratejiler belirlenirken ele alinacak konular asagida

aciklanmugtir.

1.3.4.2.1. Strateji Tiirleri

Stratejileri ¢esitli agidan gruplara ayirmak miimkiindiir: Bunlar:

e Biiyiime stratejileri, Orgiitlerin varhgm devam ettirmek ve
etkinliklerini arttirmak amaciyla izleyebilecegi stratejilerdir.

e Mevcut durumun korunmasi stratejisi, orgiit halihazirdaki durumu
sondiirmeyi  tasarlamaktadir.  Gelecekte ©Onemli degismelerin
olmayacag1 varsayimindan hareket edilmektedir. Bu strateji yaygin
olarak kullanilan bir stratejidir.

¢ Kiiciilme stratejisi, biiylime stratejilerinin basarisiz olmasi durumunda,
cevresel belirsizligin yogunlastig1 ya da orgiitiin mevcut durumunu da
koruyamadig1 durumlarda uygulanir.

e Karma stratejiler, bir Orgiitin aym1 anda degisik secenekleri
uygulamasini ifade eder.

e Varliga son verme, orgiitlerin varliga son vermesi, sadece belirli bir
boliimiiniin degil, orgiitiin tiimiiyle elden c¢ikarilmasi, baska bir

ifadeyle satilmasi veya kapatilmasi stratejisidir.
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e Yenilik Stratejisi, stratejik gelisme segenekleri i¢inde en riskli olani
yenilik stratejisidir. Ciinkii yeni ve o ana kadar denememis orijinal bir
uygulama ya da iiretime gecmenin basarisizlik olasiligr oldukga

kuvvetlidir.

1.3.4.2.2. Stratejilerin Degerlendirilmesi ve Secimi

Stratejilerin ortaya konulmasindan sonra, stratejik kararin verilmesi
Oonemlidir. Strateji se¢iminde, Orgiitiin zayif veya giiclii yonleri, pazar kosullari,
rakiplerin gelismesi, tiiketici davranislart etkili olur. Stratejilerin degerlendirme
ve se¢cim asamasinda alternatif degerlendirmeler yapilarak en uygun strateji
secilir. Alternatifler degerlendirilirken oOrgiit i¢ci uyum, cevreye uyum, eldeki
kaynaklarin uygunlugu, kabul edilebilir bir risk derecesi, zaman siiresinin

uygunlugu ve uygulanabilirlik konular1 g6z oniinde tutulmalidir.

Stratejik secim asamasinda karar alici, biitiin 6nemli varsayimlari
tekrar incelemeli ve 6nemli kriterleri tahmin etmeyen alternatifleri eleyen siireci

kolaylastirmalidir.

Secilen stratejilerin net ve rasyonel olmasi gerekmektedir. Olusturulan
ve gelistirilen secenekler, orgiitiin iizerinde yillarca yiirliyecegi stratejiyi tayin

ettigi icin cok onemlidir.
1.3.4.2.3. Strateji Gelistirme

Strateji  gelistirmenin amaci, belli bir zaman dilimi icerisinde
ulasilmasi1 hedeflenen amacglar1 somut olarak belirleyerek, bu amaglara ulasmayi
saglayacak spesifik program, hizmet ve islevsel stratejileri ortaya koymaktir.
Strateji  gelistirmek, bir oOrgiitiin sorumluluklarin1 yerine getirmesini ve
karsilastig1 durumlarla etkin bir sekilde ilgilenmesini saglayan olduk¢a acik bir

resim olusturacaktir.
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Strateji gelistirme siireci geleneksel olarak stratejik planlama takimi
tiyelerine belli bir stratejik konuyla ilgili alternatifleri diisiinmelerini istemekle
baslamaktadir. Daha sonra bu alternatiflerin gerceklesmesini engelleyecek
unsurlarin listelenmesi istenir. Ugiincii asamada bu alternatiflerin direkt olarak
gerceklestirilmesi ya da engellerin dolayli yollardan asilabilmesini saglayacak
teklifler iiretilmesi istenir. Dordiincii asamada elde buluna isgiicii ve kaynaklarla
bu alternatiflerin gerceklestirilmesi icin ne tip spesifik faaliyetlerin uygulanmasi
gerektigi ortaya konur. Son asamada ise ne yapilmasi ve kimin tarafindan
yapilmas1 gerektigi konusunda cok daha spesifik gercek¢i Oneriler ortaya

konmasi istenir.

1.3.4.3. Stratejilerin Uygulanmasi, Kontrol ve Degerlendirmesi

1.3.4.3.1. Stratejilerin Uygulanmasi

Stratejiler, uygulama olmadan hicbir anlam ifade etmez. En iyi
stratejiler bile, eger secilen strateji yonetim tarafindan onu uygulamak igin
programlara, politikalara ve oteki uzun ve kisa vadeli planlara aktarilmasinda
basarili olunmazsa bosuna gidebilir. Uygulama siireci, aslinda planlama
sathasindan daha ¢ok dikkat gerektirir. Ciinkii uygulama, planlamadan daha ¢ok
zaman alir, tahmin edilemeyen bir ¢ok problem uygulama esnasinda ortaya c¢ikar
ve kontrol edilemeyen faktorlerin etkisi daha ¢ok belli olur. Stratejinin herhangi
bir parcasinin uygulanmamasi ve basarilamamasi, caligmalarin tamaminin bosa

gitmesine sebep olabilir.

Kurum stratejilerinin uygulanmasi, yonetimin tiim faaliyetlerini ve
fonksiyonlarin ilgilendirir. Stratejilerin uygulanmasi ayni zamanda fonksiyonel
stratejilerin belirlenmesi ve kaynaklarin gelistirilmesini de gerektirir (Akdemir,

1992:172).

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda, uygulamanin da basariya
ulagsmas1 i¢in goz Oniinde tutulmasi gereken hususlar bulunmaktadir. Bunlar

asagida aciklanmustir.
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1.3.4.3.1.1. Boliim Stratejilerinin ve Politikalarinin Tespit Edilmesi

Secilen orgiit stratejileri nispeten genel ifadeler icerir ve bu sebeple
genel yonelimleri ifade eder. Halbuki bunlarin gergeklestirilmesi i¢in orgiitte
calisanlarin  davraniglarina  rehberlik edecek uygulama planlar1  sekline
doniistiiriilmesi gerekir. Bu agidan uygulama siirecinde oOncelikli boliimlere
dikkatler cevrilmeli ve boliim stratejileri, taktik ve planlart hazirlanmalidir.
Boliim  stratejilerinin  ve politikalarinin  tespit edilmesi, yapilmasi gereken
faaliyetler icin bir c¢erceve sinirt olusturacak ve bir biitiin olarak oOrgiitiin,

birbirine uygun bi¢cimde yonetimini kolaylastiracaktir.

Boliim strateji ve politikalarinin orgiit faaliyetleri iizerine etkisi ve

saglayacagi faydalar kisaca soyledir (Dinger,1991: 246-247):

e Boliimlerdeki 6zel kara durumlarn ve faaliyetler icin genel kurallar
olusturulur. Boylece belirli bir durum karsisinda, yoOneticinin genel
davranmis kurallar1 belirlenmis olur. Bu kurallar ise, boliim
yoneticilerine yetki devrini kolaylastirir ve onlarin gelismesini saglar.

e Boliimlerdeki faaliyetlerin ortak bir sonuca yonelmelerin saglar.
Orgiitiin  stratejisini ve amacim destekleyecek her tiirlii kararin
zamaninda verilmesini saglar. Boylece yoOneticilerin gerceklestirmek
zorunda oldugu amaclar koordine edilmis olacak ve onlarin kendi
gorevlerinin biitiinle olan iliskisini gormelerini saglayacaktir.

e Stratejik uygulamalarin sonucglarimi  kontrol ederek zamaninda

diizeltici tedbirlerin alinmasini temin eder.

Bolim politikalar1  Orgiitlerin  genel stratejilerini tamamlayan, bu
stratejilerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesini saglayan politikalardir. Orgiitiin
islevsel boliimleri tarafindan yiiriitiilen bu politikalar stratejik planlamanin

tamaminin  olusmasin1  saglayacak parcaciklardir. Bu nedenle islevsel
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politikalarin, Orgiitiin genel stratejisine uygun olma, celiskili olmama

zorunlulugundan bahsedilmektedir.

Politikalarin en 6nemli yarari, alt kademe yoneticilerinin dahi ne
yapmalar1 gerektigini bilmeleri, daha verimli, daha siiratli, korku ve stresten uzak

ve arzulu is yapmalarini saglamasi olarak ozetlenebilir (Eren, 2002:346).

Boliim politikalar1 olusturulurken su hususlara dikkat edilmelidir

(Dinger,1991: 246-247):

e Politikalar oOrgiitiin genel Ozelliklerine, ¢evresel kosullarma ve faaliyet
alanina uygun olmalidir.

e Uygulama acisindan, yoneticiler tarafindan kolayca uygulanabilecek
kadar pratik olmalidir.

e Cesitli boliim politikalart birbiriyle ve faaliyet zamanlamasiyla uyumlu
olmalidir.

e Gerekli zaman ve sartlarda esnekligi saglamak icin alternatif politikalar

hazirlanmalidir.

Boliim stratejileri ve politikalari, faaliyetlerin biitiinlestirilmesi ve
koordine edilmesi mekanizmasidir. Stratejiler kendiliginden calisamayacagina
gore, bu tiir uygulama planlarinin ve taktiklerinin belirlenmesi gerekir. Bu
noktada, amaglarimiza nasil ulasiriz, ne kadar bir siirede gerceklestirebiliriz,

kimlerle yapabiliriz ve ne derecede etkili olmaliyi1z gibi sorularin cevabi verilir.

1.3.4.3.1.2. Orgiitsel Yap:

Orgiitsel yapt genel anlamda herhangi bir orgiitle birbiriyle ilgili
bolimler ve kisiler arasindaki resmi is iligkisini belirtir. Cok kisa bir tanimla
yapi, bir Orgiitiin anatomisidir. Bu anlamda bir Orgiitiin yapisi, gorev ve
sorumluluklarin  belirlenmesi, bunlar arasindaki davranis baglantilarinin

kurulmasi demektir. O halde Orgiitiin yapisi, onu yasatan gii¢lerin (haberlesme,
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bilgi, kurallar, iligkiler, uygulamalar v.b.) dayanacagi iskelettir (Dinger,
1991:257).

Stratejiler olusturulurken orgiit yapist goéz Oniine alinmalidir. Her
strateji bir orgiit icinde uygulanir. Uygulanacak strateji orgiitiin yapisina uygun
olmalidir. Eger uygulanacak strateji oOrgiitsel yapiya uygun degilse, oOrgiitsel
yapida stratejiye uygun diizenlemelerin yapilmasi gerekir. Yapi olusturulurken,
iliskilerin basitlestirilmesi g0z Oniinde tutulmalidir. Niskilerin
karmasiklastirilmasi, haberlesme kanallarinin uzamasina, bu nedenle de hem

zaman kaybina, hem de bilgilerin degerinin azalmasina sebep olacaktir.

Orgiitsel yapt ve stratejinin seciminde su hususlar karsimiza

cikmaktadir (Eren,2002:386):

® Yonetimce planlanan ve secilen strateji, Orgiit yapisini yeniden
sekillendirmektedir.

e Orgiitsel amaglara ulagmak igin segilecek yapi strateji ile uyumlu ve ona
uygun olmaktadir.

e Stratejiyi belirlerken oOrgiitsel yapi, bu yapiyr olusturan yonetici ve
calisanlar bunlarin kisisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de mutlaka
dikkate alinmalidir. Bagka bir deyimle yap1 da stratejiyi etkilemekte hatta
onu sinirlamaktadir.

e Bir orgiit, organizasyon yapisinda degisiklikler yapmadan yeni bir strateji
uygulama konusunda basarili olamaz.

e (esitli cevresel ve orgiit ici faktorlerin olumsuz etkileri nedeniyle,
tasarruf stratejileri uygulayan sirketlerin basarili olabilmelerinin temel
kosulu Onemli yoOnetsel masraflar1 ortadan kaldiracak orgiitsel yapi

degisimine hemen gitmeleri zorunlulugudur.

Orgiitler amaglarim  gergeklestirebilmek igin yapilarinda genel
anlamda iki tiir ozellik tasirlar. Farklilasma ve biitiinlesme: Farklilasma 6zelligi
orgiit icindeki is boliimii ve uzmanlagsma sebebi ile ortaya cikar. Farkli amaclar,

gorev ve roller sebebiyle birbirinden gittik¢e farklilasan bir nitelik kazanmaya
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baglar bu farklilagsma arttik¢a boliimler ve kisiler arasindaki ortak amaca yonelme
egilimi azalir. Bu sebeple orgiit icinde ve bolim ve kisiler arasinda mutlaka
uyum ve koordinasyonun saglanmasi mecburiyeti ortaya c¢ikar. Bu ise
biitiinlesme demektir. Farklilasma gercekte orgiitiin esas fonksiyonlarimi icra
edebilmesi icin alt fonksiyonlarin ve gorev birimlerinin olusturulmasini,
biitiinlesme ise bunlar arasindaki isbirligi ve koordinasyonu saglar

(Dinger,1991:258).

1.3.4.3.1.3. Uygulama Planlari1 ve Programlar

Stratejilerin olusturulmasindan sonra yapilacak is uygulama plan ve
programlarinin hazirlanmasidir. Plan ve program ile stratejik amaclarin
gerceklestirilebilmesi icin ne tip faaliyetler yapilmasi gerektigi, bu faaliyetlerin

kim tarafindan nasil ve ne zaman yapilacagi ortaya konmaktadir.

Uygulama siireci gercek anlamda planlarin hazirlanmasi ve yiiriirlige
konulmasiyla baslar. Stratejik amaclarin basarilmasi i¢in, orgiit stratejileri ile
ilgili stratejik planlar hazirlanirken, fonksiyonel stratejilerin yiiriitiilebilmesi icin
taktik planlar diizenlenir. Uygulama planlar1 amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in
hazirlanan ayrmtili plandir ve bunlar, siirekli plan ve bir kerelik planlardir

(Dinger,1991:279-281).

Siirekli planlar, orgiitiin yaptig1 faaliyetlerde siirekli olarak kullandig:
rehber planlardir. Siirekli planlar, oOrgiit icinde yapilacak faaliyetleri ve
davraniglar1 tahmin edebilir hale getirdigi, yoneticilerin yetki devrini
kolaylastirdigi, biitiin {iyelerin belirli bir durum karsisinda davranislarini

standartlastirdig i¢in Orgiitiin basarisinda 6nemli bir yere sahip olacaktir.

Bir kerelik planlar da, sadece belirli bir durumda kullanilan davranis
rehberleridir. Daha ¢ok programlar, projeler ve biit¢elerden ibarettir. Programlar,
Orgiit yonetimi tarafindan tasdik edilmis faaliyet c¢izelgesidir. Yapilacak

faaliyetlerin belli bash sathalarini, zamanini ve icracilari tanimlar.
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1.3.4.3.1.4. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit iklimi

Orgiit, ortak ve acik bir amacin gerceklestirilmesi icin, isboliimii ve
belli bir hiyerarsi icinde bir grup insanin faaliyetlerinin birlesiminden olusan
toplumsal bir sistemdir. Orgiit kiiltiirii ise bu bir grup insan tarafindan iiretilen ve
gelistirilen, Orgiit icindeki iligkilerden dogan ve iizerinde birlesilen ortak degerler
ve amaclardir. Orgiit kiiltiirii 6rgiit iiyelerinin paylastiklar1 degerler, normlar,

standartlar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanabilir.

Orgiit kiiltiirii, o orgiitiin icinde bulundugu cevrede taninmasini,
degerini toplumsal standartlarini, cevredeki diger oOrgiit ve bireylerle iliski
bicimlerini ve diizeylerini de yansitir. Bu fonksiyonu ile kiiltiir, orgiitii topluma
baglayan onun toplum i¢inde yerini, 6nemini ve hatta basarisini belirleyen en
onemli araglardan biridir (Eren,2002:425). Bir oOrgiitiin stratejisi uygun bir
kiiltiirle desteklendigi takdirde énemli bir gii¢ olusturabilir. Buna karsin, rekabet
kabiliyetlerini zayiflatan veya sosyal ve ekonomik degisikliklere uyumu
engelleyen bir kiiltiir de orgiitiin durgunlagsmasina ve hatta yok olmasina yol

acabilir (Dinger, 1991: 277).

Gectigimiz yiizyilda kamu yonetiminin Orgiitlenmesindeki baskin
bicim, tartismasiz Weberyen biirokratik orgiitlenme bi¢cimi ve buna bagl isleyis
paradigmasi idi. Ulkelerin ideolojileri ister toplu cikarlar1 ekseninde bireysel
cikarlarin terk edildigi bir anlayisi, ister bireysel haklarin feda edilemeyecegi
Ongoriisiinii kabul eden bir hosgoriiyli, isterse devlet diisiincesinin hala en aziz
varlik oldugu kabuliinii siirdiiren inanisi islesin, hicbir bi¢imde biirokratik
yapilanma disinda giiclii bir alternatifin Orgiitlenme alaninda kendini
gosterebildigini sdylemek pek miimkiin degildir. Ulkelerin siyasi yapilar iiniter,
federatif ya da daha az bagimh konderatif birliktelige dayansin, aralarinda ciddi
bir farklilasma olmaksizin, hepsinde biirokratik orgiitlenmenin hakim oldugu

goriilmektedir (Ates, 2003: 57).

Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriiyle yakindan ilgilidir ve calisanlarin

degerleri ile orgiit kiiltiirii arasindaki uyumu 6lcer. Orgiit ikliminin asil 6lctiigii
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sey, egemen olan kiiltiirle oOrgiitte calisanlarin bireysel degerleri arasindaki
uyumudur. Orgiit ¢alisanlari egemen kiiltiiriin degerlerini benimsemisse, orgiit
iklimi iyidir. Degerler benimsenmemisse orgiit iklimi zayiftir ve motivasyon,
belki de performans bundan zarar gorebilir. Orgiit iklimi genellikle gegcicidir,
taktik niteligindedir. Buna karsilik kiiltiir, genellikle uzun vadeli ve stratejiktir.
Degistirilmesi ¢ok giictiir. Kiiltiir, bireylerin organizasyondaki yasam bigimi ile
ilgili verileri degisik siirelerle ve degisik bicimlerde degerlendirmesi ya da analizi
seklinde cabalar sonucunda siki sikiya sarildiklart inang ve degerleri kok
salmistir. Stratejilerin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda orgiit kiiltiiriine ¢ok
onem verilerek, orgiit kiiltiiriine ters diisecek stratejilerin olusturulmamasina
dikkat edilmelidir. Orgiit kiiltiiriine uygunluk saglamayan, hazirlamsinda orgiit
kiiltiiriiniin 6zelliklerini dikkate almayan stratejiler, her seyden once oOrgiit i¢inde
kabul gdrmeyeceginden, stratejik yOnetimin basarili olmasi da séz konusu

olmayacaktir.

1.3.4.3.1.5. Kaynak Tahsisi Ve Biitceleme

Stratejik yoOnetimin basariya ulasilabilmesi i¢in, yapilan strateji ve
planlar eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilecek nitelikte olmalidir. Orgiitiin
yapabilecegi seyler, Orgiitiin elindeki kaynaklarin kapasiteleri ile sinirhidir.
Bununla birlikte eldeki kaynaklarin dikkate alinmasi kadar énemli olan bir diger
husus ise mevcut kaynaklarin en verimli nasil kullanilabilece§inin hesap

edilmesidir.

Kaynak tahsisi, hangi bolime ya da hangi faaliyet programina ne
kadar para sarf edileceginin, hangi aracg-gereclerde ve kimler vasitasiyla islerin

yiiriitiileceginin belirlenmesi demektir (Dinger,1991:281).

Orgiit kaynaklarim1 bes ana grupta toplamak miimkiindiir. Bunlarin
temelini finansal kaynaklar olusturur. Sonra fiziksel kaynaklar, beseri kaynaklar,

orgiitsel kaynaklar ve teknolojik kaynaklar yer alir (Eren,2002: 409).
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Orgiitlerde her yeni stratejiye gore kaynak dagitiminin yeniden
belirlenmesi gerekir. Once stratejik secim yapilmakta, sonra da kaynak dagitimi
onu izlemektedir. Ornegin, tasarruf stratejilerini izleme gerekliligi varsa Ar-Ge
ve bakim masraflar1 azaltilacak, yeni hizmet veya iiriin gelistirme stratejisi

izlenecekse Ar-Ge boliimii ve teknolojik yatirnmlara kaynak tahsis edilecektir.

Kaynak tahsisinde kaynaklarin etkili ve verimli bir sekilde dagitilmasi
icin iki onemli unsur vardir. Bunlardan birincisi, kaynaklarin nereye ve ne kadar
tahsis edilecegi, ikincisi ise bu tahsisatin ne zaman yapilmasi gerektigidir.
Biitgeler faaliyet programlart belli olduktan sonra kaynaklarin nereye, ne kadar,
ne zaman dagitilacagi konusunda iist yonetime yardimci en Onemli araglardir.
Stratejik yoOnetim cercevesinde oOrgiit biit¢esi, plan hedeflerinin bir yillik
gerceklesmelerini saglamak i¢in gereken kaynaklarin tahsisini detayl bir sekilde
belirten, Orgiitiin gelir ve gider tahminlerini iceren dolayisiyla yonetime yol

gosteren ve kontrol imkan1 veren yonetim aracidir (Eren, 2002: 414).

1.3.4.3.1.6. Stratejik Liderlik

Istenilen amagclara ulasabilmek icin orgiitte uygulanacak bir stratejiyi
secmek ve gerceklestirmek, liderligin zorlugunu ve Onemini gostermektedir.
Orgiit yoneticisi, cevredeki hizli degisime karsin bu degismeleri orgiit icinde
gerceklestirebilecek kadar cesur olmali ve risk almaktan cekinmemelidir. Boyle
bir uygulama ise ancak se¢ilen strateji ile uygulayanin kisiligi arasinda bir uyum
olmas1 halinde basariya ulasabilir. Bunu yami sira, stratejiye inanmis ve

benimsemis bir lider bunu orgiitiine kabul ettirecektir.

Buradan hareketle liderlik, bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme, bu amagclar1 gerceklestirmek i¢in onlarin ne yapacaklar1 konusunda
harekete gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde tanimlanabilir
(Eren,2002: 441). Uygulanacak stratejiyle mevcut liderlik arasinda uyumsuzluk
olacagl oOngoriililyorsa degisiklige buradan baslamak gereklidir. Yoneticilerin
kisilikleri nedeniyle risk almaktan c¢ekindikleri, alisilan rol ve gorevlerin disina
cikarak yeni stratejinin gerektirdigi rolleri benimsemekte zorlanmalart gibi

durumlarda yonetici transferi zorunlu olmaktadir. Ciinkii stratejik yonetimin
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diger tim safhalar1 basariyla yerine getirilse bile stratejiler ile liderligin

uyumsuzlugu, stratejik yonetimi sekteye ugratacaktir.

Bu sebeple, etkili bir yonetim uygulamak zorunda olan liderler,
karmasiklik ve degisimle basa cikmak, degisken cevrede basarili olmak
beklentileri karsilayabilmek icin Orgiit gelistirme yontemlerini bilmek ve

uygulamak zorundadirlar.

1.3.4.3.2. Kontrol ve Degerlendirme

Organizasyonda stratejileri hazirlayan kisilerin gorevi, stratejik plan
hayata gecirildigi zaman yani uygulanmaya basladigi zaman bitmez. Stratejiler
mutlaka devamli olarak degerlendirilip gerekli ise degistirilmelidir. Planin tekrar
belirtilmesi yeterli olmayacaktir. Bunun yani sira faaliyetler planlara uyacak
sekilde kontrol edilmeli ve iyilestirilmelidir. Organizasyonlar dinamik yapilardir

bugiin dogru olarak géziiken bazi kararlar, yari ¢ok dogru olmayabilir.

Stratejik degerlendirme stratejik planlar ve performans hakkinda bilgi
toplamak ve bunlarnn standartlarla  karsilastirmak  demektir.  Stratejik
degerlendirmede kullanilan standartlar, bazen yalnizca yoneticinin veya diger
stratejistlerin kafasinda olan belirsiz seyler olabilir. Bunun yaninda standartlar
daha belirli olabilir. Her iki durumda da degerlendirme sathasinda bu konular
hakkinda bilgi toplanip, karsilastirma yapilip eger durum istenilen sekilde degilse
plan ve faaliyetlerde degisikliklere gidilir.

Stratejik kontrol ise belirlenmis amagclarin geceklesmesinde sahip
olunan, kaynak, olanak ve kosullarin, mevcut esas ve ilkelere uygun olarak
kullanilip kullanilmadiginin belirlenmesi ve bulunacak hata ve eksikliklerin

diizeltilmesini saglamak iizere yapilan aktif bir eylemdir.

Stratejik kontrol ve degerlendirme islemleri ile oOrgiitteki entegre
planlama faaliyetlerinin, birbiri ile uyumlu olmasina ve gidisatin strateji
dogrultusunda yonlendirilmesi saglanmaya calisilir. Ilgili yoneticilerin aldiklary

kararlarin  plan, program ve politikalarin gosterdigi  cercevede olup
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olmadiklarinin, ayrilan kaynaklarin yeterli olup olmadigi, yerinde ve akillica
kullanilip  kullanilmadigi, c¢ercevedeki olaylarm beklenildigi gibi gelisip
gelismedigi, kisa vadeli hedeflerden orta ve uzun vadeli hedefler ulasma
durumunun nasil oldugu, ileride gidisatin nasil etkilenecegi, stratejik planlardan
eylem planlarina kadar biitiinlesik plan sistemini genel basarisinin ne oldugu,
degismesi gereken hususlarin olup olmadigi, ya da hazirlandigr sekilde
uygulamaya devam edilip edilmemesine iliskin konulara kontrol ve

degerlendirme islemeleri cevap vermelidir (Eren, 2002: 462).

Sonug olarak, her siirecte oldugu gibi stratejik yonetim siirecinin de
belirli adimlar1 vardir ve bu adimlar dogru zamanda, dogru kisilerce, dogru yerde
ve dogru sekilde uygulandigi takdirde bir organizasyonu basariya gotiirecektir.
Fakat bu adimlardan herhangi biri tam olarak yerine getirilmez veya eksik
gecilirse stratejik yonetimin basarili olmast beklenemez. Ayrica daha onceden
belirtildigi gibi stratejik yonetimin devaml bir siire¢ oldugu ve bir defaya mahsus

olmadig1 unutulmamalidir.

1.4. STRATEJIiK DUSUNME

1.4.1. Stratejik Diisiinme Tamm ve Kapsam

Strateji diisiinme Tiirk¢e literatiirde oldukca sinirli olmasina ragmen
Ingilizce literatiirlerde genis yer verilmektedir. Karmasik olan strateji literatiiriinii
daha da karmasiklastiran stratejik diisiince kavrami dar ve genis olarak iki
cercevede tamimlanabilir (O’Shannassy, 2003:53-67). Stratejik diisiincenin dar
tanimi stratejistin rolii Orgiitiin vizyon ve misyonuyla ilgilenmek olarak
ongoriiliir. Dar tamim, daha dogulu, yaratici, sentetik, ayristiran ozellikler
gosterirken genis tanim bu Ozellikleri batili, rasyonel, analitik, biitiinlestirici
diisiince siirecleri ve problem ¢6zme anlayisi ile birlestirmeye calisir. Genis
anlamda stratejik diisiinme hem Orgiitiin vizyon ve misyonuyla hem de kisisel ve

kurumsal diizeyde sorun ¢ézme ile yakindan ilgilidir (Ozgiir, 2004: 213).
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Tam olarak stratejik diisiinmenin ne anlama geldigi ile ilgili acik bir
tanim eksigl mevcuttur ve bu sonu¢ olarak stratejik yonetim alaninda biiyiik
miktarda karigikliga sebep olmaktadir. Bu nedenle tam olarak stratejik
diisiinmenin ne olduguyla ilgili acik bir tanima ihtiya¢c duyulmaktadir ki bu
yonetim paradigma dizisi nesnel olarak kavranabilsin ve uygun bir sekilde

stratejik yonetim icinde yer alabilsin (Liedtka, J, 1998: 120).

Baz1 yazarlar, stratejik diisiinmenin sadece stratejiyi diisiinmek
oldugunu o©ne siirmiiglerdir. “Stratejik diisiinmeye olan ihtiya¢ hi¢ bu kadar
biiyiik olmamistir. Siire gelen ilerlemenin (stratejik planlamadaki) stratejik
planlama karakteristigini oldukca degistirdigi anlamina gelir ve sonucunda simdi
stratejik yonetim veya stratejik diisiinceye gonderme yapmak i¢in daha uygundur.
“Bu stratejik planlamanin bir gesit ileri bir versiyonu olarak karsimiza ¢ikan
stratejik diisiinme tanimlama cabasi, stratejik diisiinme en saf halinin anlamina

aciklik getirmede biiyiik bir karisikliga sebep olmustur (Wilson, 1994: 27).

Stratejik yonetim alaninin 6nde gelen otoritelerinden Henry Mintzberg
aksine acikca “stratejik diisiinme sadece stratejik yonetimin alternatif bir bilimsel
bir ad olmadigint” vurgulamaktadir (Mintzberg, 1994: 15). Bu, kendine 6zel ve
acikca fark edilebilir 6zellikleri olan bir diisiinme tarzidir. Stratejik plan ile
stratejik diistinme arasindaki farklar1 agiklamada, Mintzberg stratejik planlama
bir eylem planinin gelistirdigi 6nceden belirlenmis stratejilerin sistematik bir
programlamasi oldugunu iddia etmektedir. Stratejik diisiinme Ote yandan
sezgilerden faydalanilan bir sentezleme siireci ve sonucu girisimin/tesebbiisiin
biitiin bir perspektifi olan yaraticiliktir. Onun gordiigii problem geleneksel
planlamanin, stratejik diisiinceye uygun bir sekilde katmadan 6te onu goz ardi
etme egiliminde olmast ve bu egilimin basarili uyum organizasyonuna zarar

vermesidir.

Bu diisiinceler, bu alandaki geleneksel yaklasimlari “form doldurma”
olarak tanimlayan diger iki ileri gelen teorist (Prahalad ve Hamel) tarafindan da

belirtilmistir. Bunlar stratejik diislinceyi “stratejik mimari islemler” olarak
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tamimlarlar, fakat Mintzberg’in kopuklugu anlama kesfetme ve yaraticilik

temalarini1 da vurgularlar (Hamel, Prahad, 1989: 93-76).

Stratejik diisiinme, benzerlikler kullanarak yeni fikirler yaratma ve
yeni 0grenmeye dayali eylemler tasarlamaktir. Bu daha Once programlanmis
ogrenme kurallarina odaklanmus stratejik planlamadan ayrilir (Ralp,1992: 105).

Stratejik diisiinmeyi iki modele ayirarak izler (Raimond, 1996: 208-
214).

¢ Akilli makine olarak strateji.

e Yaratici hayal giicii olarak strateji.

Once, genellikle diisiindiigiimiiz sey stratejik plan olur; sonra ise
stratejik diisiince. Analitikle yaraticilik arasindaki bu fark stratejik goriis ve plan

konusundaki tartigsmalarda yayilmistir.

Genelde tartigilabilir ki stratejik diisiince, degersiz diisiince ve kesin
varsayim kurulumlariyla hareket etme ve kamgilayict varsayimlar gibi potansiyel

faal alternatifler potansiyel olarak yeni ve en makul birine liderlik eder.

Mintzberg modelinden sonra, Liedtka stratejik diisiinceyi, diisiincenin
tek yolu gibi tamimlayan bir modeli, kendine 6zgii ve acik bir sekilde kimlik
karakteristikleriyle gelistirdi. Sekil 1 deki ©Ornek stratejik diisiincenin bes

elementidir.
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Sekil 1: Stratejik Diisiincenin Bes Elementi.

Sistemsel Bakis \ Acik Niyet

Stratejik

Diisiinme
Istihbarat Firsatt / \ Zamaninda
Diisiinme

Hipotez

Kaynak : Liedtka, J. Strategic thinking; can it be taught?, Long Range
Planning, 1998, s. 125.

Her ulusal baglantili organizasyon zihinsel modelin nasil distan
geldigini anlamalidir. Degisikligi kolaylastirmak i¢in endiistriden daha genis olan

isler iizerinde bu zihinsel modellerin neyi kapsadig: algilanmalidir.

Bir kurumun tek parca olarak degil, bircok endiistri ile birlestirilmis
bir isin parcasit olarak incelenmesi daha iyi olacaktir. Bir is ekosisteminde
kurumlar yeteneklerini doniistiiriirler: Onlar, yeni iirlinlerini desteklemek, alici
ihtiyaglarim  karsilamak ve en sonunda gelecek boliimdeki yeniliklerini

birlestirmek icin igbirligi ve yaris icinde ¢aligir.

Boylece, bu aym1 noktalara yonelen bolgeleri yonetme yetenegi bu
ekosistemde nasil pozisyon alacagimizi ve bu yaptigimiz yarismalarda ittifaklar

hakkinda stratejik diisiinmemizi gerektirir.

Bir kamu kurumunun calistig1 harici islerin ekosistemini anlamanin
yan1 sira stratejik diistiniirler, ayrica biitiiniin isin parcasindan daha muhtesem
oldugu gercegi gibi, biitiinii olusturan bireysel i¢ kisimlarin arasindaki iliskileri

degerlendirmeliler.
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Ayni olguyu tanimlamayi diisiinmek i¢in kavram sistemini kullanir ve
bunu 6grenme organizasyonun tartisilabilir en kritik bes disiplininden biridir. Bu
sistemler iizerinde diistinmenin diger 6grenme cesitlerinin nasil uyum igerisinde
olmasini etkiledigini destekler ve is diinyasi icin ortak bir problem sistem
basarisizliginin unsurlari olarak bilinen basarisizliklart gérmek i¢in bir firsattir ve
hemen hemen bir organizasyon problemi tek hata degildir fakat sistem hatasi

sayilabilir (Senge, 1990)

Sistemlerin goriis agisi, daha biiyiik sistem icerisinde kisilerin kendi
rollerinde agiga kavusturmay1 ve davranislarinin etkisini en son sonug iizerinde
oldugu kadar, diger sistem boliimleri iizerinde de miimkiin kilmistir. Bu yaklasim
tam olarak aslinda birligin, isin ve islevsel seviyelerin stratejileri arasinda uygun

oldugu gibi 6nemli olarak, insan seviyesi arasinda da uygundur

Dikey olarak bakildiginda stratejik diisiinenler olaylar1 genis bir
perspektifden goriirler. Harici baglamda fonksiyonel stratejik asamalari, ticaret
ve birlesmisler arasindaki iligkiyi yaptiklarnt kisisel giinliik se¢imler kadar 1yi
anlarlar. Yatay olarak bakildiginda ise stratejik diisiinenler ayrica kurumlar ve
boliimler birde iireticiler ve satin alicilar arasindaki iliskileri anlarlar. Stratejik

diisiincenin ikinci bir maddesi ise “Niyet Netligi” ve “Niyetin One siiriilmesi” dir.

Bu calisanlara yeni rekabetci alani kesfetmeyi vaat etmektedir, bu
yizden kesfetme hissini iletir. Stratejik niyet onun duygusal yanmi
olusturmaktadir; ¢alisanlarin onu degerli olarak gormeleri amaci tasimaktadir ve
bu nedenle de kader hissini vurgular. Yon, kesif ve kader bunlar stratejik niyetin

ozellikleridir ( Eton, 1997).

Liedtka onu yoluna koyar stratejik amag bireylere bir organizasyon
icerisinde diizenlemek kendi enerjilerini giiclendirmek ilgi ¢ekmek, cilginliga
dayanmak ve basariya ulasana kadar yogunlagsmasina izin veren bir odaklama

saglar.
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Fizik enerjisi gibi diizensiz bir girdap degisimi bir organizasyonun
sahip oldugu cok nadir bir kaynak olabilir ve sadece yararlananlar basarili

olacaklardir.

Bu nedenle stratejik diisiince esas itibar1 ile amacin sekillenmesiyle
alakalidir ve onunla idame ettirilir stratejik diisiincenin iiglincii elementi istihbarat
firsatidir bu kavramin asil ilkesi hizla degisen is diinyasiyla daha alakali olan

birine alternatif stratejiler alma firsat1 veren agiklik ilkesidir.

Zeka firsatim degerlendirdigimizde onemli olan diisiikk seviyede ki
iscilerin veya daha duyarli iscilerin mesela miizigi sevebilecek olan veya yeni
stratejiler iireten iscilerin ¢evremiz icin daha 1iyi olabilen bilgileri,

organizasyonlarin ciddi bir sekilde diistiniilebilmesidir.

Gelecege doniik bir bakis agist yaratmak istiyorsan, anlamli bir
strateji yaratmak istiyorsan kendi i¢inde hayal hiyerarsisi sirketini kurmalisin. Bu
su anlama geliyor ki; yontem gelistirme stratejisinden su ana kadar mahrum

kalmis insanlara, bu sesten oransiz bir pay vermektir (Hamel, 1989, 63-76).

Stratejinin besinci elemanindan diisiinme zamam olarak soz edilir.
Hamel ve Prahalad (1994)’e gore strateji sadece gelecek tarafindan degil su anki
gercek ile gelecege yonelik niyet arasindaki fark tarafindan kontrol edilir onlara
gore; stratejik niyet bir teskilat icin oldukca biiyiik bir gerileme ifade eder. Su
anki yetenekler ve kaynaklar yetmez. Bu en simirli kaynaklari yapmak icin
organizasyonu daha niyetsel olmaya zorlar. Stratejinin geleneksel goriisii
uygunluk derecesi iizerinde yogunlasirken var olan kaynaklar ve su anki firsatlar

arasinda stratejik amag ¢evresine uymayan kaynak ve tutumlart yaratir.

Su zamanda diisiinmek i¢in ii¢ unsur var. Biri gelecekte gelinecek
hicbir yer kalmayacagidir, fakat onceden vardi, bu nedenle gecmis predictive
oneme sahip. Digeri, su anda gelecek gecmisten ne kadar farkli olursa olsun,

umut edilen veya gercek olan degisiklikler alisilmis kanallardan akar.
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Uciincii parca hemen hemen siirekli giiniimiizden gelecege ge¢mis ve
geriye salinim yapan piir dikkat beklenen, hizlanma, sinirlama, rehberlik etme,
kars1 ¢cikma veya bunu karsilastirma Onerisinin meyveleri olarak kabul etme ile

ilgili siirekli bir karsilastirmadir.

Gecmis bugiin ve gelecek arasindaki bu titresim, hem strateji
formiilleme hem de yiiriitme icin sarttir, Charles Handy, bizim hem ge¢misimizle
devamlilik hissine hem de degisimin ortasinda kontrol hissimizi korumak icin
gelecegimiz i¢cin duygu bagina ihtiyactmiz oldugunu sdyler. Onun bakis
acisindan, asil soru goriiniim yaratmaya calistigimiz gelecek nedir degil, aksine
yaratmak istedigimiz gibi goriinen gelecege sahip olmak i¢in ge¢cmisten korumak,

gecmisten uzaklagsmak ve bugiiniimiizii yaratmak gerektigidir.

Stratejik diisiincenin besinci elementi Hypothesis-Driven Hipotez
olarak tanindi. Bilimsel metot gibi hipotez iiremeyi benimsemis ve nesil
aktivitesini test etmistir. Liedtka’ya gore bu yaklagim bircok yabanci yoneticiyi

oldukca tatmin etmistir.

Bilgi edinmede siirekli artan imkan ve diisiinmek i¢in siirekli azalan
zamanin oldugu bir ¢evrede, iyi bir hipotez iiretip onu etkili bir bicimde kullanma
olanag1 elestireldir. Bu hipotezle iyi bir calisma yapilabilmesi Oneri arayan

sirketlerin kullandig1 en 1iyi stratejidir.

Ciinkii  stratejik diisiince varsayimi, o bicimsel planin degeri
tizerindeki bir ¢cok tartismay1 yonlendiren analitik sezgiyi ikiye ayirmayi anlatir.
Daha yaratic1 diisiinebilmek i¢in elestirisel yarginin devam etmesinden her iki
diisiinme seklini ayni anda islemekle kullanmak zor olmasina ragmen bu tiir

diisiince hem yaratict hem de elestiriseldir.

Yinede bilimsel metot onu tekrarlayan devrinin meydana
getirilmesinden ve testinin icinde yer alan hem yaratici hem de ardi ardina gelen

analitik diisiinceyi yerlestirebilmistir. Hipotez, jenerasyon su yaratict soruyu
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ortaya atarlar; ne, eger ? Hipotez test kritik sorularla devam eder eger sonra? ve

bilgiyi analize uygun degerlendirirler.

Beraber almman ve siirekli tekrar edilen bu ilerlemeler bir
organizasyona roman, fikir ve yaklagimlari inceleme kabiliyetini feda etmeksizin
degisik bir hipotezi gostermede imkan saglar. Etki, Omiir boyu 0grenmeyi
kovalayabilen, sebep ve etki kavramlarinin basitlik sinirin1 asabilen bir

organizasyondur.

Hepsi alindiginda bu bes elementin bir stratejik diisiiniiriin biitiinii ve
parcalariyla olan hem dort dikey strateji boliimiinii hem de deger sisteminin
sonunun yatay elementlerini goren baglantilarin1 tasvir eder. Ozet olarak;
stratejik diisiinen hem bahsedilen servis niyetinde hem de bu niyetin devam eden
uygunluguna olan merakta her tiirlii acil firsata aciktir. Biitiin organizasyonlari
hakkinda stratejik diisiinme yetenegi yerlestirmeyi basaran firmalar miicadeleci

bir avantaj kaynagi yaratmis olacaklar (Eton,1999).

Onlarin biitiin sistem goriis acisi, onlarin daha biiyiik etki ve verimlilik
yontemlerini tekrar dizayn etmek icin verilmelidir, onlarin amag¢ odakliligi
rakiplerinden daha fazla kararli ve daha az cilgin yapacaktir. Onlarin zamaninda
diisinme kabiliyeti, karar verme ve gerceklestirme hizlarinin Kkalitesini
arttiracaktir. Hipotez jenerasyonu ve testi i¢in kapasite, onlarin yontemleri icinde
hem yaratic1 hem de elestirel diisiinceyi birlestirecektir. Akil firsat¢iligi onlarin

yerel firsatlara kars1 daha sorumlu yapacaktir.

Stratejik, degerli yetenek icin ii¢ gerekli test kadar bunun birlesmis
etkilerinin bahsettigi giinle karsilagsmak stratejik diisiince icin bir kapasitenin

bulusudur.

1. Onlar miisterileri icin iistiin deger yaratmak
2. Taklit etmek miisterileri i¢in zordur.

3. Degismek icin fazla adaptasyon organizasyon yapar.
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Liedtka bu ii¢ sagduyuyu onerdi “Inter-related” elementler birlikte
alindiklarinda organizasyonda onemli ve olumlu sonuglara liderlik edebilirler.
Ayrica cesaretlendirme baglaminda destekci stratejik planlara eslik ediyor. Bu

tarz diistinmenin meyvelerinin uygulanmasi oluyor.

1.4.2. Stratejik Planlama Stratejik Diisiince ile Karsilastirilabilir mi?

Stratejik planlamanin geleneksel fikri is organizasyonlarinin pek cogu
tarafindan giiclii bir saldirn altindadir. Stratejik planlama sik sik Onceden
anlasilmig bir yontemi kapsar ve stratejilere organizasyonun nasil goriindiigii

kaynaklarin nasil tahsis edildigi konusunda yardimei olur.

Bu yiizden stratejik planlama en yaygin elestirilerden biri, gelecegi
tekrar kesfetmeye odaklanmanin aksine simdinin ve gecmisin ilgilenmesidir.
Fahey ve Prusak Ornegin bu yetenegi bilgi yOnetiminin en Oliimciil 11
giinahindan biri olarak gelecegin yerine simdiye ve ge¢mise odaklanma olarak

tanilamistir (Fahey ve Prusak, 1998:40).

Stratejik  planlama normalde basarilabilir parametreler icinde
yiiriitiillen fakat bu parametrelere soru olmayan ve bu yiizden tek ilmik 6grenime
benzesen programli ve analitik diisiince yonetimini gostermek icin kullanilir.

(Fahey ve Prusak, a.g.e.).

Stratejik diisiinme, yaratict Divergent siireci olarak bilinenin aksine
gelecegin tekrar kesfi ile ilgili olan bir strateji modelidir. Yeni yarigsmaci ortamin

yaratimi, mesela piyasalarin daralmasina veya yavas gelismeye karsidir.

Stratejik planlamada 6nemli bir sapma parametrelerin kendi iizerinde
sorular1 diisiinmek ve boylece c¢ift lop 6grenmeye benzerdir. Her stratejik
elementlerin yaklasimlari figiirle de sunulur. Bu Herakles’e goredir (Heracleous,

L. 1998:481)..
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Yarisma sahasimin kurallarini yeniden yazabilecek, kesfedilmis ve
islenmis bir roman stratejisi, dinleme ya da gecici olarak durdurma ihtiyaclar1 en
azindan endiistri hakkindaki konusmaya deger aklin ve varsayimlarin bir
parcasidir. Endiistri receteleri birinin psikolojik yapist kadar iyidir. Bu receteler

bir¢ok olasi gelecegin kafada canlanabilecegini gosterdi.

Sekil 2. Stratejik Diisiince Strateji Yonetim Stratejik Planlama Iliskisi

Stratejik Diisiince

Islem boyunca Stratejik diisiincenin amac1 Yapay hikayeyi kesfetmektir.
Cekismeli Uyumsuzluk bir oyunun kurallarinin tekrar Yaraticilik
yazabilen stratejiler hayal edin. Potansiyel gelecek suankinden olduk¢a
farkll

A Stratejik Yonetim v

Stratejik planlamanin amaci stratejik Islem boyunca
diistinceyle gelistirilmis stratejileri Analitik

isletmek ve stratejik diisiince islemini Bir noktada birlesim
desteklemektir. Geleneksel

Stratejik Planlama

Kaynak: Heracleous, Loizos . (1998). Strategic thinking or strategic planning, Long
Range Planning, 31, 481-487.

Stratejik planin analitik yonleri ve yaratict yonleri (stratejik diisiince)
arasinda edebiyattaki bir etkiyle sik sik tespit etti ki bu iki stratejik yaklasimlarin
her biri birbirine uymazlar. Ancak teoriyi iddia eden ve uygulayan kisilerin onde

gidenlerin bir¢ogu, hepsi hi¢ diisiinsel stratejik islemleri gerektirmezler.

Ornegin, gelecek hakkinda diisinmek kadar ©nemli olabilir.

Siireclerin yoneticilere stratejik konular: her giin uygulamalarina miimkiin kildig1



78

konusunda bir miktar siiphe vardir. Bu yiizden, biz sadece strateji formiilasyon
yontemlerimizin biitiin dikkatini terk edemeyiz. tiim bunlardan sonra; stratejik
diisiincelerden ortaya ¢ikan yaratici stratejiler hala bir noktada birlesen ve

analitik diisiince arasinda gecerli olmak zorundadir.

Ayn1 zamanda, planlama ¢ok énemlidir, fakat yaratici diistinme seklini
tesvik etmedik¢e kendi basina sanayi sinirlarini asabilecek ve sanayileri tekrar
tanimlayabilecek 6zgiin yontemler iiretemez, gelecek icin alternatif senaryolar

kullanmada oldugu gibi.

Boylece, buradaki onemli nokta strateji iiretme rejiminde stratejik
diisiinme ve stratejik planlamanin her ikisinin de gerekli oldugu ve hi¢ birinin
digeri olmadan uygun/yeterli olmadigidir. Gergek zorluk bugiiniin planlama
siirecini stratejik diistinmeyi goz ardi etmenin aksine onunla is birligi yapacak bir

sekilde nasil degistirilecegidir.

Tablo 1- Bir Stratejik Planlama Modeli

Su an bulundugumuz yer | I¢/dis kiymetler Durum ve cevre degerlendirmesi
neresi ? Misyon ve prensipler Miisteri Analizi
Aciklik, kurumsal amaglarin kapsamli raporu
Nerede olmak istiyoruz? Vizyon Istenen sonuclarin 3 veya daha cok yila yayilmasi
Amaclar Basari i¢in 6l¢iilebilir hedefler koyma
Hedefledigimi yere nasil | Faaliyet Planlari Basar igin strateji gelistirme
ulasabiliriz? Ayrintili uygulama planlar hazirlama
Ilerlemeyi nasil 6lceriz? Performans o6lcme ve | Sonug¢ degerlendirme yontemleri saptama izleme ve
degerlendirme bilgi toplama sistemi kurma

Kaynak: Ates, Hamza,”Kamuda Performans Yonetimi ve Performansa Dayali
Biitce”, Cagdas Kamu Yonetimi II; Konular, Kuramlar, Kavramlar, Muhittin

Acar, Hiiseyin Ozgiir, (Editorler), 2003, 5.266.

Stratejik diisiinme ve stratejik planlama her ikisinin etkili stratejik
yonetimde gerekli oldugu mantiksal siirecte birbiri ile baglantilidir ve her biri
ayr1 ayr1 gerekli fakat yeterli degildir. Stratejik yonetimin her bir safthasinda

kullanilan araglar kendi iclerinde/kendi kendilerine/kendi baslarina 6nemli
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degildir, fakat analitik ve yaratici fikirleri cesaretlendirmede 6nemli bir aractir.
Normalde, birbirinden ayrilan ve sonradan yakinlagabilen yaratici olabilen ve
daha sonrada gercek diinyayr gorebilen, sentetik olan ama analitik olmayan

mantiksal diisiinme olmalidir (Heracloes,1998: 481-487)

Daha genis bir stratejik liretme siireci goriisii o zaman, hem stratejik
diisinme hem de stratejik programlamayi her biri kendi icinde devam eden
gelecek ile simdinin diizenini bozma ve onu yaratma siirecinde degerli olan bir

biri ile alakali olan aktiviteler/eylemler olarak is birligi icinde olurdu.

Sekil 3 — Diizen Yaratma ve Bozma Olarak Strateji Uretme Goriisii

Stratejik Diisiince

Bugiinkii
Realite

Arzulanan
gelecek

Stratejik Planlama

Kaynak: Liedtka, J. (1998). Linking strategic thinking with strategic planning,
Strategy and Leadership, October, 120-129.

Her sey soyut merdivende asagi ve yukar1 cikma ve muhtesem
stratejilerin ve liderlerin gostergesi olan operasyonel manalarin ve biiyiik resmi

gorebilme yetenegidir (Heracloes,1998: 481-487).
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1.4.3. Stratejik Diisiinmenin Temelleri

Stratejik Planlamanin eksiklikleri ve yanligliklarinin ortaya ¢ikmasi ve
uygulamalarda basarisizliklarla karsilasilmasi sonucu Stratejik Planlama sistemi

onemli oranda ortadan kalkmistir.

Stratejik Planlamanin ortadan kalkmasi dogal olarak stratejilerin
ortadan kalkmasi gibi bir sonucu dogurmamistir, sadece planlama kismini
stratejiden ayirmistir. Bu noktada ise “Stratejik Diistince” kavrami dogmustur. Bu
kavram esasinda, stratejinin planlanmasi degil diisiiniilmesi gereken bir kavram

oldugunu belirtmektedir.

Stratejik Diisiince belirli bir diizene gore islenecek bir yapida degildir.
Esasinda Stratejik Planlamanin ¢okiisiinden sonra strateji ile ilgili tiim diisiinceler
bu baslik altinda toplanmistir. Burada incelenecek konular ise temel olarak ikiye
ayrilacaktir. Birinci Grupta direk olarak strateji olusturmaya yonelik caligmalar
yapmis olan Michael Porter, Gary Hamel, C.K. Pharalad ve Adrian Slywotzky
ikinci grupta ise bu stratejistlerin diisiincelerinin temel alindig1 Peter Senge ve
Andrew Grove’un yaklagimlari ele alinacaktir
(http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/STRATEJIK YAKLASIM.htm,
Erisim Tarihi 07 Ocak 2007).

Strateji teknik ile ilgili bir kavram degil, yeni degil ve tamamen
diisiince ile ilgilidir. 5 yi1l 6nce de, 50 y1l once de, ve hatta 500 y1l once de ¢ok 1yi
strateji uzmanlar1 vardi. Eger bu kisiler kotii stratejiler belirledilerse o stratejiler
hala kotiidiir ve bundan sonrada ne kadar zaman gecerse gegsin, kotii olmaya
devam edeceklerdir. Ciinkii strateji diisiinme kalitesi ile ilgili bir kavramdir, bir
teknik degildir ( N.Asli, Tekinay, “Stratejik Diisiinme Donemi Bagliyor”, 2001,
http://www.capital.com.tr /haber.aspx?7HBR_KOD=2024, Erisim Tarihi 06 Ocak
2007)

Stratejik diisiinmenin temellerinde biitiin bilgi kanallarin1 agik tutmak,

az sayida Oonemli soruna yogunlagmak, gii¢c oyunu yerine, zamanlamasi dogru
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ikna siirecini tercih etmek, kesinlik, yonlendiricilik ve katiliktan kac¢inmak,

maksadi cok boyutlu gozden gecirmek diye belirtebiliriz.

1.4.3.1 Strateji Olusturulmasi

Bu model stratejik planlama modellerinde farkli bir model olup
stratejik diisiince olarak nitelendirilebilir. Modelde strateji esnek olmasi gereken,
siirekli O0grenmeyi, hata yapmayir ve hatalardan ders c¢ikarmay1 iceren bir

yapidadir.

Modele gore strateji olusturmanin ilk adimi sirketin temel yetkinliklerini
belirlemektir (http://www.danismend.com/konular/stratejiyon/Stratejik

yaklasim.htm, Erisim Tarihi 07 Ocak 2007).

Temel Yetkinlikler; bir kurumun kendisine rekabetci iistiinliik saglayan ve
miisteriye 6zel deger olarak yansiyan becerilerin biitiiniidiir. Her hangi bir

ozelligin temel yetkinlik olabilmesi icin su 6zellikleri tasimas1 gerekmektedir:

1. Miisteri yarart;, sirketin belirli bir konudaki becerisi miisteriye
rakiplerinden ¢ok farkli bir yarar saglayabilmelidir.

2. Rakiplerden Farklilastirma; bir becerinin temel yetkinlik olabilmesi
icin rakipler tarafindan kolay taklit edilememesi gerekmektedir.

3.  Baska alanlara uygulanabilirlik; temel yetkinlik sadece bulunulan

sektorde degil diger sektorlerdede var olabilmelidir.

Daha sonraki adimda ise sirketin elindeki temel yetkinlikler ile neler
yapilabilecegi, ilerde hangi piyasalarin ne konumda olacagi, miisterilerin ne gibi
dile getirmedikleri ihtiyaclar1 olacagi konularinda bir “sektdr Ongoriisii”

olusturulur.

Son asamada ise olusturulan sektér ongoriisii dogrultusunda bir “stratejik niyet”
olusturulur. Bu sirketin gelecek ile ilgili ortak hayali veya amaci olarak da

nitelendirilebilir.
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Stratejik niyet esasinda sirket icin bir gerilmedir, yon belirtir. Sirket
bu amaca yonelik olarak hareket eder. Hangi yetkinliklerin gelistirilmesi, hangi
alanlarda aragtirmalar yapilmasi gibi davranislarda stratejik niyet dogrultusunda
hareket edilir, hatalar yapilmas1 durumunda ise bu hareketler stratejik niyet goz

Oniine aliarak yenilenir veya degistirilir.

Stratejik diisiinme kavramlari asagida oldugu gibidir.

. Tasarim Yaklagimi : Kavramsal

. Planlama Yaklagimi : Resmi Siirec

. Konumlandirma Yaklagimi : Analitik Siire¢

. Kurum I¢i Girisimcilik Yaklasimi: Vizyoner Siire¢

. Algilama Yaklasimi : Zihinsel Siire¢

. Ogrenme Yaklasim : Hata yapma ve Geri Besleme Siireci
. Gii¢ Yaklasimi1 : Miizakerecilik Siireci

. Kiiltiir Yaklasimi : Sosyal Siireg

. Ortam Yaklasimi : Reaktif Siireg

O o0 9 N N B~ WD =

10 Goriintim Yaklagimi : Doniisiim Siireci

1.4.3.2. Stratejik Diisiinme Neden Onemli?

Bagka bir diinyadan gelen bir antropolog diinyaya inip “stratejik
yonetim” in ne oldugunu arastirdiginda isin teorisi ile pratik arasinda ¢ok biiyiik
bir bosluk oldugunun farkina varacaktir. Stratejik yonetimle ilgili dokiimanlarin
%801 stratejik diisiinme, %20si ise stratejik davranis ile ilgilidir. Stratejik olarak
planlanmis sistemlerin getirdigi zorluklar ve problemler i¢in yiiriitiilen stratejik
planlarin yapilmasi i¢in etkili bir sekilde calisilmast konunun anlasilirligina
yardim eder (Onciil, 2002: http://sorucevap.com/ismeslek/is-
kariyer/yoneticiler/ders.asp?205346, Erisim Tarihi 07 Ocak 2007)

Stratejik diisiinme piramidinin temeli stratejik analize dayanir. Ama
yoneticilerin ve yonetim okuyan 6grencilerin cogunlugu kendilerine “ne olacak™

sorusunu sormakta basarisiz olur ve piramidin bir {ist kismina gecemezler. Belki
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de diger %50 de radikal ve yaratict kararlar, fikirler verme asamasinda
kaybederler. Bir diger %50 ise vizyon asamasinda stratejilerini bir resme veya
mesaja dokmekte basarisiz olurlar. Son olarak ta %50si de stratejilerini net bir
hareket planina doniistiirmekte basarisiz olurlar. Sonug olarak basar1 orani ise su

sekilde olusur (Onciil, 2002: a.g.m.)

1.4.3.3. Stratejik Diisiinmede Yapilan Hatalar

Bicimsellik ve kurumsallastirma varsayimi; Sistemlerle stratejik

diistinmenin programlanmasi ve kurallara baglanmasi,

Ayirma ve rasyonellestirme varsayimi; Stratejilerin, strateji

iretenlerin, faaliyetlerin birbirinden ayrilmasi, kavramaya hazir hale getirilmesi,

Sayisallastirma, sadelestirme ve sifir hata varsayimi; Genellenmis,
detaydan kacian somut veri kullanimi, basitlestirerek kolay anlasilir hale

getirme,

Tahmin edilebilirlik ve planlanabilirlik varsayimi: Ortam duragandir,

hersey ge¢misteki gibi gelisecek ve sonuglanacaktir.

Stratejik diisiinme ile ortaya c¢ikan degisim; eski diisiinme yontem ve
kategorilerinin yeniden diizenlenmesi ile degil, yeni diisiinme yontem ve

diizlemlerinin gelistirilmesini gerektirir.

Stratejik planlamanin bir sonucu, yoOneticilerin karar verme giiciinii

sinirlamaktir.

Mc Donaldlagtirilmis (standart-uzmanlagmig) is ortamlarinda iyi

stratejik planlar, farklili§i olmayan diisiinceler cikar.

Dogru isi yapmak icin stratejik diisiinme; isi dogru yapmak icin

programlama gerekir.
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Stratejik Diisiince Ne Degildir?

Sadece komutanlarin isi degildir.

Sadece komutanlar gibi diisiinmek degildir.
Alisilan1 ve bilineni yapmak degildir.

Riski minimize etmek degildir.

Grupga diisiinme degildir.

Stratejik planlama degildir.

Kurumsallagsmis pasiflik ve bagimlilik degildir.
Planlamak yoluyla 6grenme degildir.

Dikey diistinme degildir.

Stratejik Diisiince nedir?

Kiiresel bakmaktir.

Rekabetci avantaj ve katma deger yaratmaktir.
Uzun vadeli bakmaktir.

Soyleneni ve diisiiniileni yapmaktir.
Goriilmeyeni ve bilinmeyeni tasarlamaktir.
Hayal kurmaktir.

Hata yapmaktir.

Siirekli 6grenmektir.

Yadirganmaktir.

Kaybetmeyi goze almaktir.

Metaforlardan yararlanmaktir.

Sistem diizeyinde diisiinmektir.

Olumsuz entropi yaratmak ve geligsmektir.
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1.4.4. Stratejik Diisiinme - Yaratici1 Gerilim

Sekil 4 :Stratejik Diisiinme Yaratici gerilim

1. Tasarimcihik 2. Hizmetkarhk
a.Sosyal Atmosfer a. Insanlara
b. Organizasyon b. Vazifeye

c. Ogrenme Siiregleri

3. Ogreticilik

— Sistemik Yapi Uretken
Yorumlayici
Gergegin Davrams Kalib1
Algilanma < 3
Diizeyleri
l Tepkisel
Olaylar
—

Kaynak: Varoglu, Kadir, www.msb.gov.tr/satem, Ankara, 2005, Erisim Tarihi 15
Subat 2006)

Stratejik diisiinme organizasyonel planlama edebiyatinda gittik¢ce daha
cok iin kazanmaktadir. Fakat, bu kavramin dogas1 ve manasiyla ilgili ve agik
tanim eksikligi kayda deger bir karisikliga yol acmistir. Ornegin, stratejik
diisinme ve stratejik planlama dizisinde/diziliminde stratejik planlamaya
alternatif olarak ve stratejik planlamayla uyum saglamayan bir yaklasim olarak,
bir sekilde daha yiiksek sirada gosterilmistir. Bu kavramin tam o6zelliklerinin
yetersiz tarifi stratejilerin tarifine ve sonradan egitimcilerin yaptiklar

ilerlemelere engel olmustur.

Fakat bu konu hakkindaki diisiincelerin 6zenle anlagilmasi, stratejik
diisiincenin diizgiin bir sekilde anlasilmasi, sadece hizli ve daha da hizlanan
degisim zamanlarindaki organizasyonlarin hayatta kalmasi i¢in degil, daha
onemli olan stratejik planlamay1 destekleyen ilerleyen strateji liretme rejimine
etkili bir sekilde uyarlama yapabilmesi icinde ©Onemlidir. Sonu¢ olarak, bu

arastirmada yogun bir sekilde iddia edilen sey, stratejik diisiinmenin
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savunulmasini engelleyen stratejik planlamadan Ote, stratejik planlamanin ve

stratejik diisiincenin birlikte calistigi mantiksal bir catidir.
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2. KAMU YONETIMINDE REFORM VE STRATEJiIiK YONETIM

Kamu yonetiminde degisim arayislari, gerek iilkemizde gerekse
diinyada her zaman giindeme gelen bir konudur. Toplumsal ve ekonomik yasamda
koklii degisimlerin yasandigr donemlerde bu cabalar artmakta; daha duragan bir
yapinin baskin oldugu donemlerde konu daha geri planda kalmaktadir. Ancak 1980'li
yillarda baslayan ve 1990l yillarda ivme kazanan reform cabalari, kapsam ve
ulastigi boyut bakimindan incelenmesi gereken oOzellikler tagimaktadir. Yeni bir
yiizyilin, dahasi yeni bir bin yilin baslangicinin, bilim ve teknoloji yaninda ekonomik
ve siyasal alanda yasanan koklii degisimlerle ortiismesi, bu dénemde yasanan
degisim cabalarina daha farkli bir boyut katmaktadir. 1990’11 yillarda kamu yonetimi
reformunun, daha genis bir baglamda ve hemen hemen tiim iilkelerde giindeme
geldigi goriilmektedir. Yonetim degisen kosullara kendini uyarlamak zorundadir. Bu
nedenle ulasim, haberlesme ve teknoloji alaninda yasanan c¢ok hizli ve koklii
gelismeler yaninda Sovyetler Birligi’nin dagilmast ve Dogu Avrupa iilkelerinde
yasanan siyasal ve ekonomik sistem degisikligi gibi uluslar aras1 alanda derin izler
birakan degisimlerin yasandigi bir donemde, kamu yonetiminde reform arayislarinin

tekrar giindemde On siralara ¢ikmasi beklenen ve dogal bir gelismedir.

Her iilkenin kendi 6znel kosullar1 geregi reform ¢abalarinin farkliliklar
tasidigr ve tasimasi gerektigi bilinen bir gercektir. Ancak yine de bu caligmalarin
ortak ve ayrilan yonlerini, benzesen ve celisen uygulamalarim1 belli genellemeler

altinda toplamak miimkiindiir.

Yonetim, dinamik bir siire¢ olup, siirekli olarak degismek ve gelismek
zorundadir. Cevredeki degisiklikler yonetimin gelistirilmesini zorunlu kildig1 gibi,
orgiitlerin amaclarinin degismesi, yeni teknolojilerin ithali ve yonetimde kullanilan
arac-gerec ve Oteki kaynaklarin degismesi de yonetimin gelistirilmesini zorunlu

kilmaktadir.

Yonetimde reform kavrami, yonetimin sahip oldugu biitiin imkan ve
kaynaklarin yonetimin gerceklestirmek istedigi amaglar dogrultusunda akilci bir

bicimde kullanabilme yollarini inceleyerek c¢agdas ve modern diisiincelere paralel
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yeni bir anlayis getirme cabalarinin tiimiidiir. Yonetimde reform mevcut diizenin
giiniin sartlarina gore diizenlenmesi ve gerekli degisikliklerin yapilmasindan ote
organizasyonlarin amag¢ ve programlarini en az emek, para ve zaman harcayarak
gerceklestirebilmek i¢in personel, teskilat, metod, yer, malzeme ve mevzuatla ilgili
biitiin 1iyilestirme ve gelistirme cabalarina da yonetimde reform denilebilir
(Stirgit,1972:9). Yonetim literatiiriinde yonetimde reform kavrami genellikle yonetim
sisteminde var olan1 genis Ol¢iide bir kenara birakip yeni nitelikler ye big¢imler

bulmaya yonelmis ¢alismalari belirtmek icin kullanilmaktadir.(Yal¢indag, 1971: 24)

Sonu¢ olarak yoOnetimde reform, yoOnetimin milli amaglarin
gerceklestirilmesine yardimci olacak siiratli, tasarruf saglayici, verimli ve kaliteli
hizmet goriilmesini saglayacak bir diizene kavusturulmasini ve boylece iyi isleyen
bir sistem icinde faaliyet gOrmesini saglayacak cabalarin biitiinii olarak

tanimlanabilir (Siirgit, 1972: 10).

Buraya kadar yapilan acgiklamalar ¢ercevesinde kamu yonetimindeki

degisim ve reform ihtiya¢larinin nedenlerini asagidaki gibi siralanabilir :

° Kamu hizmetlerinin vatandas goziinde; yavas, kalitesiz, pahali, az

cesitli, ulagilmasi zor olarak degerlendirilmesi,

o Kamu kurum ve kuruluslarinin bugiin yiiriitmiis oldugu faaliyetlerin
bir kisminin 6zel sektoriin gelismesi ve kamu hizmet anlayisinin degismesi gibi
nedenlerden otiirii bugiin i¢in gerekenlerini istenen seviyede yerine getirilmemesi,

° Kurumlarin hizmet iiretimlerinin azalmasi, yavaslamasi ve kalitenin

diismesi sebebi ile birim maliyetlerinde artis olmast,

. Kamu kurum ve kuruluslarinin merkez teskilatlar1 ve onlarin tasradaki

birimleri arasindaki gorev dagiliminin merkez lehine bozulmasi

o Kirsal alanlardan kentlere olan go¢ sebebi ile kamu hizmetlerinin

istenen hiz, zaman ve kalitede karsilanmamasi,
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. Ic ve dis borclanma sebebi ile kamu hizmet yatirnmlarina yeterli

kaynak saglanamayip, istenen miktar ve kalitenin gerisinde kalinmasi,

. Yanlis istihdam politikalar1 nedeniyle bazi1 hizmetlerde kadrolar asiri

biiyiirken, bazi hizmetleri sunmak i¢in yeterli personel bulunamamasi,

. Kamu hizmeti goren yoneticilerin, hiikiimetlerin degisimi ile birlikte

gorevlerinden alinmasi bi¢ciminde siralamak miimkiindiir.

Toplum, kamu yOnetiminin iistlendigi hizmetleri, kaynaklar1 etkin ve
verimli kullanarak, zamaninda ve gereken en kisa siire i¢inde, bir baska deyisle hizl
bir bi¢imde iiretmesini beklemektedir. Bu nedenle kamu yonetimi agisindan cagdas
yonetim ilke, esas ve uygulamalarinin daha fazla 6nem tasidigi, kamu yonetiminin
etkinlige verimlilige ve vatandasin ihtiyaglarim1 tatmine yonelik yOnetsel
uygulamalara bagvurmak ve bu uygulamalan gelistirmek durumunda oldugu

degerlendirilmektedir.

Kamu yoOnetimi reformu deyiminin cok c¢esitli uygulamalar1 kapsadigi

goriilmektedir. Asagida bunlar 6zetlenmektedir (Yilmaz, 2001, 13):

o Kirtasiyeciligin azaltilmasi, bu cergevede biirokratik asamalarin
azaltilmasi, biirokratik eskimis kurallarin kaldirilmasi, kuramlarin yerlesme

bicimlerinde degisiklik ve kagida dayali islemleri azaltilmasidir.

e Jletisim ve bilgi teknolojilerinden yararlanma. Bu yolla, mali sistemlerde,
satin alma ve O0deme usullerinde, vatandasla iliskilerde, i¢ ve dis iletisim

kanallarinin gelistirilmesinde iyilestirmeler saglamak.

® Biitge acgiklarini, kamu borg¢larin1 azaltma cabalari. Bu amagla vergilerde ve

harcamalarda reform arayislari.

e Kurumsal etkililigi arttirmak i¢in daha kiicik ve bagimsiz birimler

olusturulmasi.
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e Siibvansiyonlarin kaldirilmasi, kullanic1 {icretleri gibi yollarla kamu

politikalarinin kendi kendini besleme kapasitelerinin arttirilmasz.

e Stratejik planlama, performans yonetimi, toplam kalite yOnetimi gibi

tekniklerin uygulanmaya caligilmasi.

e Kamusal hizmetlerin dogrudan kamu birimleri yerine; sézlesme yoluyla 6zel
kuruluglar ya da goniillii kuruluslara gordiiriillmesi (contracting- out); ozel
kesim-kamu kesimi ve gOniillii kuruluslar arasinda isbirligi anlagmalari;

sirketlesme, 0zellestirme uygulamalari.

e Insan kaynaklar1 yonetiminde (personel rejimi) ve iicret sisteminde degisiklik.

e Kamu birimlerine kendi personel politikalarini ve iicret sistemlerini belirleme
konusunda daha fazla yetki verilmesi ve Omiir boyu is giivencesi hakkinin
sinirlandirilarak performansa dayali {icret sistemine gecilmesi, sinirh siireli ya

da kismi zamanl ¢alismaya dayali sozlesmeler yoluyla istihdam.

e Hizmet sunumunda kalitenin esas alinmasi ve bu amacla standartlar

gelistirilmesi.

e Kamunun Orgiitlenme ve gorev alanlarinin yatay anlamda da gozden
gecirilerek miikerrerliklerin ortadan kaldirilmasi, sahipsiz gorevler i¢in ilgili

birimlerin gorevlendirilmesi.

Genel olarak reform alanlarina baktigimizda hizmet sunumunda kalitenin
arttirilmasi, bilgi ve iletisim teknolojilerinden yararlanma, kamu mali y6netimi,
performans yonetimi, yapisal degisim, insan kaynaklari yonetimi ve diizenleme
konularinin  kamu yonetimi reformunu olusturan baglica alanlar oldugu
goriilmektedir. Kamu yonetimi reformunun amaclarinin etkinlik, etkililik, hesap
verme sorumlulugu, yetki devri, saydamlik gibi kavramlar etrafinda toplandig

goriilmektedir. Reform siireci boyunca vurgu yapilan noktalar zamanla
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degismektedir. Kapsamli ve koklii bir degisikligi daha yavaslamis bir siire¢ takip
etmektedir. Bazi iilkelerde bu amagclar oncelikle kritik bir sektor secilerek o alanda
pilot uygulamalarla gerceklestirilmekte daha sonra diger alanlara yayilmaktadir.
Reformun kapsam ve hizini, iilkenin anayasal diizeni, kaynaklar, liderlik, mevcut
durumdan hosnutsuzluk derecesi, bir kriz duygusunun olusup olusmamasi gibi
unsurlar belirlemektedir. Yeni kamu yonetimi, 6zellikle 1980 sonrasi gelismis Bati
tilkelerinde uygulanan yonetsel reformlarin benzer noktalarinin  oldugu

diistincesinden hareket etmektedir (Al, 2002: 144).

Yonetimde kapsamli ve radikal bir degisime ihtiya¢ oldugunu ve bu
degisimin baslangi¢ yerinin devlet oldugunun altin1 ¢izerek belirtmek gerekir. Bugiin
kamu yonetiminin i¢inde bulundugu sorunlar kapsamli bir reformun siiratle
uygulanmas1 ile miimkiindiir. Merkezi yoOnetimden yerel yonetimlere, egitim
hizmetlerinden, saglik ve sosyal giivenlik hizmetlerine kadar bir ¢ok toplumsal

doniisiim projesinin daha fazla zaman kaybetmeden gerceklestirilmesi gereklidir.

Yonetimde reformu ve degisimi basarmak icin en basta planli ve
sistematik adimlar atmak, inangh ve kararli olmak gerekir. Ulkemizde toplumsal
donlisimii  gerceklestirmek icin en basta yonetimde reformun ne sekilde
yonetilecegine iligkin bir planin olusturulmasi gerekir. Bu cercevede stratejik
yonetim tekniklerinden mutlaka yararlanilmasi gerekir. Kamu yonetiminde reformun
gercekten reform niteligi tasimasi, kagit izerinde kalmamasi, halkin ve yonetimin
reformu benimsemesi, kamu yOnetiminin i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilarak iistiin
ve zayif yoOnlerine, firsat ve tehlikelere gore gercek¢i bir reformun planlanmast,
degisimin kurumsallagmasi ve siirekliligi ancak stratejik yonetim anlayisinin hakim
olmasi ile miimkiin olacaktir. Stratejik yonetim, kamu yonetimini bir biitiin olarak ele
aldigindan, yapilacak reform calismalart kamu yOnetiminin sadece belirli bir
kesimini degil, tim orgiiti kapsayacagindan, kamu yonetiminde kapsamli bir

reformun stratejik yonetim anlayisi ile miimkiin olacagi goriilmektedir.

Nitekim iilkemizde kamu yonetiminde reformla ilgili giindemde olan
"Kamu Yonetimi Temel Kanunu (Tasaris1)’nda da yapilacak reform c¢alismalarinin

stratejik yonetim anlayisi ile alindigr goriilmekte, bu dogrultuda tasarinin 20.
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maddesinde Bagbakanliga baghh Strateji Gelistirme Baskanligi'nin kurulacagi
belirtilmektedir. Tasarinin 27.maddesinde "Bakanliklarda, bakanlik stratejilerinin,
ama¢c ve politikalarinin  belirlenmesine, bakanlik hizmet ve teskilatinin
gelistirilmesine, bakanlik faaliyetlerinin performans sonuglarinin degerlendirilmesine
yardimct olmak iizere Strateji Gelistirme Kurulu olusturulur. Bu Kurul, bakanlik
miistesarinin  baskanliginda, bakanliklarin kurulus kanunlarinda belirtilen birim
amirlerinden olusur. Bu kurula, konu ile ilgili kisiler, kamu veya 6zel kurulus ve sivil
toplum oOrgiitii temsilcileri ¢agrilabilir. Kurulun sekreterya hizmetleri Strateji
Gelistirme Baskanliginca yiiriitiiliir." ifadeleri yer almaktadir. 27. maddenin
gerekcesinde ise "Bu Kanunun getirdigi sistemde, kamu kurum ve kuruluslarinin
stratejik yonetim anlayisina ge¢cmesi benimsenmistir. Boylece, giinliilk sorunlarin
coziilmesi ve ge¢misin denetlenmesi yaklagimindan gelecegin planlanmasi ve sonug
odakl1 bir yonetim yaklagimina gecilmis olacaktir. Bu amagla, kurum ve kuruluglarin
stratejilerini ve politikalarimi gelistirmek; amag¢ ve hedeflerini, performans ol¢iitlerini
ve hizmet kalite standartlarini belirlemek; kurumun faaliyet sonuglarini periyodik
olarak gozden gecirmek ve degerlendirmek; gerekli tedbirleri onermek {izere Strateji
Gelistirme Kurullarinin kurulmas: 6ngoriilmektedir." Hiilkmiiniin yer almasi ve
tasarin 30. maddesi ile de Strateji Gelistirme Baskanligi'na ¢ok dnemli gorevlerin
verilmesi ile kamu yoOnetiminde reform icin stratejik diislinmenin ve stratejik

yonetimin gerekliligi ve onemi {izerinde durulmustur.

Yonetimde reformun basarili olabilmesi, planlanan sonuglarina
ulasabilmesi ve radikal bir doniisiimii gerceklestirebilmesi, reform siirecinde stratejik
yonetim tekniklerinin uygulanmasina baghdir. Yonetimde reformun basaril
olabilmesi stratejik yonetimin esas kabul edilerek, reformun ni¢in gerekli oldugu ve
nasil yonetilebilecegi konusunda bilgiye ve vizyona sahip olunmasina, reformlart
gerceklestirmek yoniinde kararli, samimi ye cesur olunmasina, reformu basarmak
icin misyona sahip olunmasina, reform stratejisinin olusturulmasina ve reform
projelerinin uygulanmasina yani stratejiye uygun olarak belirlenen aksiyon

planlarinin siiratle uygulanmasina baglhdir.
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2.1. DUNYADA KAMU YONETiMi REFORM ORNEKLERI

Diinyada yeni bir bin yila girilirken, yonetim bilimi ¢ok Onemli
degisimler gecirmektedir. Bu degisimler hem yonetim biliminin kuramsal yapisinda
hem de yoOnetim uygulamalarinda yasanmaktadir. Diinya ekonomisinin iginde
bulundugu kosullar ve diinya niifusunun hizla biiyimesi gercegi, yonetim biliminin
kuramsal igeriginin ve uygulama kosullarinin hizla degismesini kaginilmaz

kilmaktadir.

Ayrica yasanan kiiresellesme siireci de, farkli cografyalarda ve

kiiltiirlerde yagsanan degisimlerden, biitiin iilkelerin etkilenmesine neden olmaktadir.

Bu siirecte ortaya cikan toplumsal, ekonomik ve siyasal gelismeler,
yonetimi degisme ve gelisme yoniinde giiclii bir baski altina almaktadir. Degisim;
duraganliktan hareketlilige, bagimliliktan etkenlik ve verimlilik arayislarina ve
hukuksal gecerlilik endiselerinden yarar-maliyet analizlerinin ortaya cikarilmasina
dogru bir yonelis ve gecis bi¢ciminde ortaya c¢ikmaktadir (Yasamis,1997:5). Bunun
sonucunda her alanda sorunlarin ¢6ziimiine yonelik Onemli bir baski ortaya

cikmaktadir.

Kamu yonetiminde gelisen global egilimler yonetimde yeniden
yapilanmay1 gerekli kilmaktadir. Devletin kiiciiltiilmesi ve etkinlestirilmesi, biiyliyen
devletin ortaya ¢ikardig: biirokratik ve diger sorunlar devletin kiiciiltiilmesi, siyaset-
yonetim dengesinin yeniden kurulmasi, seffaf ve diiriist yonetim, merkeziyetcilikten

uzaklagma, yeniden yapilanmay1 gerekli kilan unsurlar olmustur(Giinay,1997:132).

Bugiin hemen her platformda, devletin yapilandirilmas: gerektigi
belirtilmektedir. Bu kosullar, tiim diinya geneli icin gecerli kabul edilebilir. ingiltere,
Avustralya ve Y. Zelanda'y1 kapsayan bir arastirmada, kamu sektoriinde yeniden
yapilanma gereksinmesini doguran faktorler; ekonomilerin zayiflamasi ve
kiiresellesme, bu zayiflamanin ve refah devleti gereklerinden dogan taleplerin kamu

kaynaklar1 {izerinde yarattigi baski, kamu hizmetlerinin kalitesinden genel
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hosnutsuzluk, kamu kesiminde pazar yonelimli yaklagimlar1 savunan "yeni sag"in

iktidara gelisi olarak belirtilmektedir (Tutum,1994:9).

Bugiine kadarki reformlarda parcacil bir tutum izlenmis, biitce
reformu, personel reformu, satin alma sistemlerinde reform gibi adlar alan degisik
girisimlerle kamu yonetimi sisteminin ¢ok ©Onemli oldugu diisiiniilen belli bir
boyutunda degisim amaclanmistir. Dogal olarak bazi olumlu sonuglar alindiysa da
kamu yonetimi sisteminin biitiiniinde koklii bir degisim gerceklestirilememistir.
Bugiinkii reform ¢alismalar1 parcacil olmaktan ziyade genis kapsamli, biitiinciildiir
ve stratejiktir. Amag, sadece orgiitlenmeye iliskin yap1 degisikligi ya da biitceleme
sistemlerini degistirmek degil, biitiin olarak kamudaki yoOnetim anlayis ve

uygulamasini degistirmektir.

Her iilkede amaglara ulagmak i¢in degisik yollar izlenmistir. Ancak

genel olarak dort stratejiden bahsedilebilir (Y1lmaz,2002:23):

e Piyasaci Strateji: Rekabeti ve sozlesmeyi esas alir.

e Yonetsel Reform Stratejisi: YoOneticilerin  profesyonel yetenek ve

caligmalarini temel alir ve yoneticilerin giiclendirilmesini amaglar.

e Program Stratejisi: Kaynaklarin yeniden dagitimi i¢in mevcut politikalar ve
bunlarin uygulanmasina yonelik programlarin analizine ve yeniden

degerlendirilmesi esasina dayanir.

e Asamali ve Yavas Degisim Stratejisi: Kamunun daha verimli ¢aligmasi i¢in

kurallar ve uygulamanin siirekli gozden gecirilmesi esasina dayanir.

Bu dort yaklasimin da ortak noktalar1 bulunmaktadir. Hepsinde amag
ortaktir; daha verimli ve etkili calisan, vatandasin taleplerine duyarli bir kamu
yonetimi sistemi kurmak. Hepsinde hizmetlerin c¢esitlendirilmesi ve hizmet
sunumunda esneklik tesvik edilmektedir. Bununla beraber yaklagimlar arasinda temel

bir takim farkliliklar da mevcuttur. Piyasaci yaklasim, devletin politika belirleme
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rolii ile hizmet sunumu arasinda keskin bir ayirnma dayanir. Bu yaklasimin hizmet
sunumuna iliskin gorevlerin bagimsiz, kiictik birimler ya da goniillii kuruluslara devri
yoniinde temel bir tercihi bulunmaktadir. Yonetsel model, hizmet sunumu konusunda
devlete daha genis bir rol verir. Fakat bu rolii gerceklestirirken biirokratik kurallarla
bogulmak yerine yoneticilere daha genis bir esneklik verilmesini savunur. Program
yaklasimi, mevcut kaynaklarla en etkili sonucu almak icin kaynaklarin nerelere
oncelikle ayrilmasi gerektigi sorusu {iizerinde odaklasir. Asamali yaklasimda,
devletin mevcut roliinde onemli bir degisiklik yapma amaci giidiilmeyip mevcut

yapiy1 biraz daha iyi ¢alisir hale getirmek istenilmektedir.

Hangi yaklasimin izlenecegi onemlidir. Ciinkii her yaklasimda farkli
bir soru ortaya ¢ikmakta, kritik onem tasiyan alanlar degismektedir. Piyasaci bir
yaklasgim izlenebilmesi i¢in rekabet¢i bir ortamin mevcut olmasi gerekir. Yapilan
sozlesmelerin rekabetci bir ortamda yapilmamasi durumunda ¢ok daha derin sorunlar
ortaya c¢ikabilecektir. Yonetsel yaklasimda ise kritik konu esneklikle beraber hesap
verme sorumluluguna iliskin etkili mekanizmalarin olusturulmasidir. Program
yaklasimindaki kritik konu ise hiikiimetin kaynaklar1 yapilan program
degerlendirmelerine gore yeniden dagitmaya hazir ve goniillii olup olmadigidir.
Asamaci yaklasimda ise kritik sorun degisim c¢abalarinin uzun siire siirdiiriiliip
siirdiiriilemeyecegidir. izlenen ana yaklasima gore bu kritik alanlarda gerekli
onlemler alimp gerekli altyapr olusturulamazsa baslangicta iddiali umutlarla ortaya
cikan reform calismalart kisa bir siire sonra sekteye ugrayacaktir. Bu nedenle reform

cabalarinin basinda stratejik kararlar1 almak gerekmektedir.

Politik, kiiltiirel ve idari farkliliklara bagli olarak iilkeler farkli
yonetim bigimlerine gecisi hedeflemislerdir. Yeni Zelanda, Avustralya, Ingiltere,
Kanada, Amerika Birlesik Devletleri, Irlanda, 1sveg, Finlandiya, Danimarka ve
Hollanda'nin olusturdugu grup performans yonetimine gecis i¢in reform caligmalari
yaparken; Norvec, Avusturya, Almanya, Isvicre, Belcika, Fransa performansa
odaklanmis karma bir yonetim igin reformlar: siirdirmektedir. Bu caligmada
tilkemize de drnek olmasi agisindan A.B.D., Yeni Zelanda ve F.Almanya Ornekleri

stratejik yonetim acisindan incelenecektir.
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2.1.1. Amerika Birlesik Devletleri

ABD'de kamu yonetiminin iyilestirilmesine yonelik caligmalar yeni
degildir. Bu alanda gerek kuramsal olarak gerekse uygulamaya yonelik cesitli
caligmalar yapilmistir. Kamu yonetimi reformuna yonelik yapilan 6nemli ¢alismalar

sunlardir (Yilmaz, 2001: 46):

e 1905 Bakanliklarda Calisma Yontemi Uzerine Rapor (Keep Komisyonu)

e 1910 Ekonomi ve Etkililik Konusunda Baskanlik Komisyonu (Taft
Komisyonu)

e 1921 Yeniden Yapilandirma Ortak Komitesi

e 1936 Idare Uzerine Baskanlik Komitesi (Brownlow Komitesi)

e 1947 Birinci Hoover Komisyonu

¢ 1953 ikinci Hoover Komisyonu

e 1960 Hiikiimetin Yeniden Teskilatlanmasina Iliskin Gorev Giicii

® 1969 Yiiriitme Teskilati Danigsma Konseyi (Ash Konseyi)

e 1977 Carter Yeniden Yapilandirma Calismasi

e 1982 Baskanlik Maliyet Kontrolii Arastirmasi (Grace Komisyonu)

e 1987 Kamu Hizmetleri Ulusal Komisyonu (Valcker Komisyonu)

Bu tiir ¢alismalar genel olarak kamu yonetiminde koklii ve kalict
sonuglar dogurmamistir. Bu komisyonlar ve calismalar iki grup altinda incelenebilir.
Iki Keep Komisyonu ile baslayip Hoover Komisyonu ile sona eren gruptur. Bu grup
klasik kamu yonetimi yaklasimina sahiptir. Bu ilk grupta iistiinde durulan temel
konularin kamu kurumlari arasinda yetki paylasimi ve buna iliskin kamusal
diizenlemeler; kurumlarin klasik organizasyon teorisinde yer alan skala ilkesi,
yonetici ve alt diizey calisan ayrimi gibi etkinlik ilkeleri ¢ercevesinde orgiitlenmesi;
kurumsallastirilmis bir baskanlik yapisi ve bu baglamda yiiriitme erkine iliskin
yetkilerin birlestirilmesi gibi konular oldugu goriilmektedir. II. Hoover Komisyonu
ile baslayan ikinci gruptaki raporlarda yer alan goriislerde ise bagkanin roliinden

ziyade biirokratik yapilanmaya iliskin konularin giindeme getirildigi goriilmektedir.
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1993 yilinda hazirlanan Ulusal Performansin Degerlendirilmesi
(National Performans Review-NPR) raporu ile baslatilan ve daha c¢ok Devletin
Yeniden Yapilandirilmasi (Reinventing Government) olarak anilan girisim ise
kapsam, uygulama, ulusal ve uluslararasi alanda dogurdugu etkiler bakimindan en
onemli calismadir. Ulusal Performansin Degerlendirilmesi, Baskan Bill Clinton ve
Baskan Yardimcist Al Gore tarafindan federal hiikiimetin calismalarinin reform
edilmesi amaciyla baslatilan bir girisimdir. Programin amaci kisaca daha az maliyetle
daha iyi ¢alisan bir devlet (government that works better and costs less) olarak
belirlenmis ve bu hedefler bir slogan seklinde siirekli olarak kullanilmistir. Bu
girisim Amerika Birlesik Devletleri'nde yirminci ylizyilin basindan bu yana federal
hiikiimet diizeyinde reforma yonelik onuncu calisma olup bugiine kadar en uzun
soluklu olamidir. Ulusal Performansin Degerlendirilmesi girisimi konusunda
ayrintilara girmeden Once, kisaca boyle bir girisimi zorlayan nedenleri aciklamakta
yarar vardir. Kamu yonetimi alaninda koklii bir degisimi zorlayan ilk ii¢ neden, ii¢
acik (three deficits) diye ifade edilen olgudur: Ilk acik biitce agigidir, ikinci acik
giiven acigidir (trust deficit). Uciincii agik ise performans acigidir (performance
deficit). Bu aciklarin ortaya ¢ikma siireci ve nedenleri birbiri ile yakindan ilgilidir.
Biitce acig1 1970'i yillarin ikinci yarisindan itibaren yasanan petrol soku nedeniyle
diinyanin ve bu arada Amerika Birlesik Devletlerinin girdigi ekonomik bunalimin
sonucudur. Bunalim, issizlik ve enflasyonun birlikte yasanmasi olarak ortaya
cikmistir. Sorunun kamu kesimine yansimasi artan ve kroniklesen biitce aciklan

seklindedir (Yilmaz, 2001: 51)

Programa daha sonra Devletin Yeniden Yapilandirilmasi Icin Ulusal
Ortaklik (National Partnership for Reinventing Government) adi verilmistir. Bu
durumda biitce aciklarini gidermek icin kamunun maliyetlerini azaltict 6nlem
arayislart baglamistir. Clinton yonetiminin, kamu yoOnetimini yeniden yapilandirma
girisiminin 6nemli bir kaynagi David Osborne ve Ted Gaebler tarafindan yazilan
"Reinventing Government" adli eserde dile getirilen fikirlerdir. Bu kitap hig
beklenmedik bicimde en iyi satanlar listesine girmistir. Kamu yonetiminde reform
gibi siradan okuyucunun cok fazla ilgisini ¢ekmeyecegi diisiiniilen bir konunun,
Amerika gibi bir toplumda en iyi satanlar listesine girmesi halkin konuya verdigi

onemin ve bu konudaki genel hosnutsuzlugun bir gostergesi olarak kabul edilmistir.
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Kitapta One siiriilen ana tema kamu yoOnetiminin girisimci bir nitelik
almas1 (entrepreneurial government) gerektigidir. Girisimci bir kamu ydnetiminin
temelini ise 10 ilkenin yasama gecirilmesi olusturmaktadir. Bunlar: kiirek cekmekten
cok rotay1 ¢izmek; sadece hizmet sunmak yerine toplumun giiclendirilmesi; tekelden
ziyade rekabetin tesvik edilmesi; kurallardan ¢ok amaca odaklagmak; girdi yerine
etkileri (outcome) finanse etmek; biirokrasi yerine miisterinin ihtiyaclarina
odaklagmak; sadece harcamaya degil kazanmaya da yonelmek; sorunlar1 ¢ozmek
yerine sorunlarin ortaya ¢cikmasina engel olmak; yetkilerin merkezden alinip yerele
ya da ilgili birime aktarilmasi; yeni kamu programlan yaratmaktan ziyade piyasa
mekanizmasindan yararlanmaktir. Kitapta yer alan fikirler programa adim verecek
derecede etkili olmus ve David Osborne bir siire danismanlik yapmistir (Yilmaz,

2001: 52)

Uluslararas1 alanda yasanan gelismeler de Ulusal Performansin
Degerlendirilmesi girisimine katkida bulunmustur. Bunlardan ilki soguk savasin sona
ermesidir. Soguk savasin sona ermesiyle birlikte savunma ve uzay arastirmalar
biitcesinden gelen yiikii azaltmak konusunda ve programin ideolojik diizlemde
savunulabilmesi agisindan daha uygun bir ortamin olustugu soylenebilir. Nitekim
personel sayisindaki en 6nemli azaltmalar orduda ve uzay arastirmalart merkezinde
(NASA) gerceklestirilmistir. Uluslararas1 alanda yasanan bir diger gelisme de
1980'lerden itibaren Ingiltere'de baslayan ve cesitli iilkeleri kapsayan kamu yonetimi

reformlar1 ve bu arada ortaya atilan yeni kamu yonetimi yaklagimudir.

Ulusal Performansin Degerlendirilmesi girisimini hazirlayan nedenler
cercevesinde son olarak Amerikan i¢ politikasinda Demokrat Parti ile
Cumhuriyetciler arasinda yasanan c¢ekismeden soéz edilebilir. Cumhuriyet¢i parti
tarafindan dile getirilen vergilerin azaltilmasi ve devletin kiigiiltiilmesi yOniindeki
politikalarin kamuoyunda sempati toplamasi ve bunun Kongre secimlerine yansimasi

Demokrat Partiyi bu konularda bir program hazirlamaya zorlamistir.

Ulusal Performansin Degerlendirilmesi girisimi Baskan Bill Clinton
tarafindan gorevi devralmasindan sadece alti hafta sonra 3 Mart 1993 tarihinde

baglatilmistir. Baskan Clinton, Baskan Yardimcis1 Al Gore'u bu konuda sorumlu
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tutmus ve bir rapor hazirlanmasi icin alti ay siire vermistir. Rapor bu siire i¢inde

hazirlanarak 7 Eyliil 1993 tarihinde Baskana sunulmustur.

Rapor esas olarak kamu kurumlarinda calisan 250 personel tarafindan
hazirlanmistir. Bu personele ek olarak bazi stajyerler ve eyaletlerden ve yerel
yonetimlerden 6diin¢ alinan bir kistm personel ile ¢ok az sayida danisman da bu
calismay1 yapan gorev giiciinde yer almistir. iki ana alt grup olusturulmustur. Birinci
grupta yer alanlar dogrudan, tek tek her bir kamu kurumunu mercek altina
almuslardir. Ikinci gruptakiler ise kamu alimlari, biitceleme, personel gibi tiim

kurumlarda ortak olan hizmetleri incelemistir.

Calisma 15 Nisan 1993'te yeni personelin hizmet ic¢i egitimiyle
baslamistir. Reinventing Government adli kitabin yazarlarindan David Osborne bu
asamada anahtar bir rol listlenmis ve danigmanlik yapmistir. Bagkan Yardimcist Gore
birkag ay siireyle cok sayida kamu kurumunu ziyaret ederek yasanan problemleri ilk
elden gdorme ve inceleme firsati bulmustur. Ayrica Haziran 1993'te Philadelphia'da
ozel kesim yoneticilerinden, kamu kurumu yoneticilerinden ve danismanlardan
olusan bir grupla Devletin Yeniden Yapilandirilmas: Zirvesini (Reinventing
Government Summit) toplayarak bu konuda kamuoyu olusturmaya yonelik bir

tartisma ortami agmustir (Yilmaz, 2001: 54).

Ayn1 donemde Bagkan Clinton da kamu kurumlarinin kendi i¢lerinde
yeniden yapilandirma takimlari (reinvention teams) kurulmasina oOnciiliik etmistir.
Ulusal Performans Degerlendirme Grubu bu takimlarla siirekli ve yakin bir iliski
icinde bulunmus ve hazirlanan Onerilerin gelistirilmesinde bu takimlardan
yararlanilmistir. Baskan Yardimcis1 Gore biitiin bu siire¢ boyunca ¢alismalarla ¢ok
yakindan ilgilenmis ve nihai rapor yazilmadan Once, gelistirilen Onerileri
desteklemeleri i¢in her bir kurumla goriismiis ve onlar1 ikna etmistir (Yilmaz, 2001:

54).

Biirokratik Islemlerden Sonuca: Daha Az Maliyetle Daha Iyi Calisan
Bir Devlet Yaratilmast (From Red Tape to Results: Creating a Government That

Works Better and Costs Less) adini tasiyan nihai rapor 7 Eyliil 1993 tarihinde,
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Baskan Yardimcis1 Al Gore'un imzasiyla Beyaz Saray'in bahcesinde diizenlenen bir
torenle Bagkan Clinton'a sunulmustur. Sunus belli bir kamuoyu olusturacak sekilde
planlanarak yazili ve gorsel basinin dikkatini ¢cekecek bir torenle yapilmistir. Nihai
rapor Ulusal Performans Degerlendirme Grubu tarafindan hazirlanan bir dizi alt
rapora dayanmaktadir. Nihai rapor eklerde yer alan 384 Oneriden 119'unun altini
cizmektedir. Alt raporlar 38 adet olup 2000 civarinda sayfada 384 adet Oneri
gelistirmekte ve bu Onerilerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli 1250 eyleme yer
vermektedir. Bu eylemler sonucunda 108 milyar dolar tasarrufta bulunulmasi

ongoriilmektedir.

Raporun sunulmasindan hemen sonra Bagkan ve Bagkan Yardimcisi
iilke genelinde bir tura ¢ikmislar ve raporu tanmitmislardir. Aralik 1993'e kadar
Baskan tarafindan onerilerin uygulanabilmesi icin 16 adet direktif yaymlanmistir. Bu
direktifler calisanlarin sayisinin 252 bin kisi azaltilmasimi da icermektedir. Raporun
yayinlanmasindan kisa bir siire sonra Ulusal Performans Degerlendirme Grubu
Elemanlarinin biiyiik bir kism1 kendi kurumlarina geri donmiistiir. Geriye kalan 50
kadar eleman Federal Hiikiimet calisanlarimin reform konusunda egitimi, yeniden
yapilandirma laboratuarlar1 kurulmasi, pilot uygulamalar gelistirilmesi gibi

calismalar yliriitmiistiir (Y1lmaz, 2001: 51).

Ulusal Performans Degerlendirme Grubu 1250 eylemin gerceklesme
durumunu takip amactyla bir izleme sistemi olusturmustur. Kurumlar bu 1250 adet
eylemden kendilerini 1ilgilendiren yaklasik tcte ikisinin uygulanmasi ve
izlenmesinden sorumlu tutulmuslardir. Kalan iicte bir miktarindaki eylem ise
kurumlar aras1 gruplarin sorumluluguna birakilmistir. Idari ve Mali Isler Ofisi bu
asamada Onemli bir rol iistlenmis ve Kamunun Performansi ve Ulastig1 Sonuclar
Hakkinda Kanunun (Government Performance and Results Act) uygulanmasinda

onciiliikk yapmustir.

Baskan ile temel kurumlarin yoneticileri ve Kabine iiyeleri arasinda
Performans Anlagmalart imzalanmistir. 1995 yili sonuna kadar en biiyiik 24
kurulustan sekiz adeti ile Baskan arasinda bu tiir anlasmalar imzalanmistir. 1994

yilinda karsilasilan en biiyiik zorluk miisteri hizmet standartlarina iligskin ilk setin
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olusturulmasidir. Bu amacgla kuruluslara yardimci olmak i¢in haftalik egitim
seminerleri diizenlenmistir. Sonucta Ekim 1994 tarihi itibariyle 150 kurulus 1500
adet hizmet standardi gelistirilmistir (Y1lmaz, 2001: 51-52).

Ulusal Performans Degerlendirme Raporu cergcevesinde 5 yil icinde
(Mart 1999 itibariyle) yapilanlar1 Ozetlersek, olduk¢a basarili denilebilecek bir
uygulama ortaya ¢ikmistir. Federal hiikiimet biinyesinde calisanlarin sayis1 351 bin
kisi azaltlmistir. Boylece calisanlarin sayis1 mutlak deger olarak Baskan Kennedy
doneminden bu yana en diisilk rakama indirilmis ve kamu calisanlarinin toplam
calisanlara oran1 bakimindan da 1931 yilindan bu yana en diisiik orana ulasilmastir.
[Ik raporda yer alan onerilerin yiizde 66 oraninda gerceklestirildigi rapor
edilmektedir. Bu amagla Kongre'den 85 Kanun c¢ikarilmis ve Bagkan tarafindan 46
adet direktif yayimlanmistir. Kamu kurumlari biinyesinde olusturulan 1200 adet
yeniden yapilandirma takimi Hammer Award ile odiillendirilmis; kurumlar
biinyesinde 350 adet Yeniden Yapilandirma Laboratuari olusturulmustur. Cekic
Odiilii (Hammer Award) yeniden yapilandirma konusunda basarili uygulamalari olan
kurumlar1 ve calisanlar1 tesvik amaciyla olusturulan bir 6diil sistemidir. Sembolik ve
yapilan caligmalarin taninmasina ve takdir edilmesine yonelik bir odiildiir. Aymi
sekilde kamu kurumlarinda yaygin olan risk almama ve hata yapmama egilimini
kirmak amaciyla Affetme Kuponu (Forgiveness Coupon) denilen bir uygulama
baslatilmistir. Kurum yOneticisine sene basinda belli sayida affetme kuponu
verilmekte ve bu kuponlar1 kullanmasi istenmektedir. Yonetici yeni bir uygulama
baslatacak, basarisiz olursa bu kuponu verecek ve hi¢ kimse neden bu hatay1 yaptin

diye soramayacaktir.

Bes yillik period icinde onerilen 177 milyarlik tasarruf miktarindan
137 milyar dolarlik kism1 gergeklestirilmistir. Kamu kurumlan kendi i¢ isleyislerine
iliskin kurallardan 640 bin sayfasini ve federal diizenlemelerden de 16 bin sayfasim
yok etmislerdir. Buna ek olarak 31 bin sayfa diizenleme de daha acik ve anlasilir
olmas1 i¢in yeniden yazilmistir. 850 ayr1 yerde calisanlar ve yOnetim arasinda

igbirligi kurulmustur. 570'in {izerinde kamu biriminde 4000 adet miisteri standardi
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olusturulmustur. Halkin kamu y6netimine olan giiveni son 30 yildan bu yana ilk defa

artma egilimine girmistir.

Devletin yeniden yapilandirilmasi girisimi tarafindan sloganlastirilan
iki ana hedef vardir: Daha 1yi ¢alisan bir devlet (a government that works better ) ve
daha az maliyet (cost less). Girisimin basarisin1 bu cercevede degerlendirmek
gerekir. Burada bir ikileme de dikkat cekmekte yarar vardir. Programin daha iyi
calisma bolimii ¢alisanlarin daha fazla yetki ve sorumluluk almasin1 ve programa
aktif bir sekilde destek ve emek vermelerini, bir bakima programa ortak olmalarini
gerektirirken daha az maliyet bolimii bir kisim calisanlarin isine son verilmesini
gerektirmektedir. Isten ¢ikarmalar kurum ici tansiyonu arttirip calisma barisini

zedeleme olasilig1 ¢cok yiiksek bir uygulamadir.

Maliyet konusundaki basartyr oOlgmek daha kolaydir. Ciinkii

programin baginda ne kadar bir tasarruf beklendigi agiklanmistir.

Program ABD'nin en 6nde gelen diisiince (think-tank) kuruluslarindan
birisi olan Brookings Institution tarafindan periyodik olarak bir degerlendirmeye tabi
tutulmaktadir. Bir ¢ok iilkede oldugu gibi Amerika Birlesik Devletleri'nde de kamu
yonetimi reformu konusunda ¢ok sayida calisma yapilmis ancak bunlar bir tiirlii tam
olarak uygulamaya gecirilememistir. Bu nedenle ABD'deki son girisimin basari
nedenlerinin iyi incelenmesi yararli olacaktir. Bagkan Clinton'a Ulusal Performansin
Degerlendirilmesi raporunun tanitim toplantisinda sorulan "bu raporun digerlerinden
farki nedir?" sorusuna verdigi yanit bu bakimdan ¢ok anlamlidir. Clinton soruya
"bundan Onceki raporu hazirlayanlar, raporu hazirlaylp sunduktan sonra
tiniversitelerine ya da kendi calisma yerlerine donmiislerdir; oysa bu raporun altinda
imzast olan Al Gore benim ofisime 3-5 metre uzakliktaki baskan yardimciligi

makamina donecektir" cevabini vermistir (Yilmaz, 2001: 56-57).

ABD deneyimi de gostermektedir ki kamu yOnetimi reformu
konusunda temel sorun ne yapilacagi degil, nasil yapilacagi, diger bir deyisle yontem

sorunudur. Bu anlamda Clinton ve 6zellikle Al Gore'un ¢alismalarinda simgelenen
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siyasal sahiplenme 6nemli bir 6n kosuldur. Bunun yani sira Ulusal Performansin
Degerlendirilmesi grubu, bu grubun olusturulma bi¢imi ve yaptug caligmalar
merkezde yapilacak ilk ¢alismalar konusunda 6nemli ip uglar1 verebilir. Ayn1 sekilde
somut uygulamalara doniistiiriilmiis eylem planlan ve bunlarin uygulama durumunu
izlemek i¢in olusturulan izleme sistemi de énemli bir konudur. Girisimin kamuoyu
ve calisanlar tarafindan benimsenmesi amaciyla yapilan caligmalar ve oOzellikle

reformun pazarlanmasina yonelik uygulamalar da dikkat ¢ekicidir.

2.1.2. Yeni Zelanda

Yeni Zelanda son 15 yil icinde en kapsamli ve koklii reformlardan

birisini ger¢eklestirmistir(Y1lmaz, 2001: 57):

Reform siireci ikiye ayrilabilir. Birincisi, 1984 yilinda baslayip 1994
yilinda sona eren koklii ve hizli degisiklikler donemidir. izleyen ikinci donemde ise

reformlar yavaslatilmis ve degisimin yerlesmesi amaglanmistir.

Reformun itici unsuru Yeni Zelanda'nin 1980t yillarin basinda
yasadigl ekonomik ve mali krizdir. Bu nedenle Yeni Zelanda'da yasanan reform,
kamu yoOnetimi reformu ile siirli kalmamis, ekonomik ve mali sistemde de ¢ok
koklii degisimler gerceklestirilmistir. Vergi sistemi yeniden diizenlenmis, egitim,
saglik sektorleri ve merkez bankasi da degisimden payimi almistir. Degisimin
gerceklestirilmesinde iilkenin icinde bulundugu anayasal, idari ve kurumsal
kosullarin da katkist olmustur. Bu cercevede kisaca reforma zorlayan nedenlere

deginmekte yarar vardir.

1950 yilinda Yeni Zelanda kisi basina gelir bakimindan Diinyanin en
1yl ilk 5 iilkesi icinde olmasina karsin, Yeni Zelanda ekonomisinin 1950'lerden
itibaren gosterdigi goreli performans yetersizligi 1980'lere gelindiginde bir ekonomik
krize doniismiistiir. Bu donem boyunca, devlet ekonomik yasamin degisik
alanlarinda ¢ok genis bir rol oynamaktadir. Mali piyasalar, enerji, ulastirma, tarim ve
telekomiinikasyon gibi bir ¢cok sektorde devlet oncii roliindedir ve ekonomik alanda

genis bir yer kaplamaktadir. Kamu kesimi tarafindan kullanilan kaynaklar 1980'e
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gelindiginde milli gelirin %25'ne ulagmis durumdadir. Ancak bu donem boyunca
yaratilan refah toplumu ve sosyal devlet olgusu nedeniyle devletin bu genis rolii
tizerinde belli bir konsensiis da saglanmis durumdadir. Genis bir sosyal giivence s6z
konusudur; hastaneler, ilaglar {icretsizdir, doktor tedavisi siibvanse edilmis
durumdadir. Egitim {icretsizdir, siibvanse edilmis konut temin etme imkani vardir ve
igsizlik 6demeleri ve diger sosyal transferlerle ¢calisamayanlarin dahi asgari bir yasam
standardi bulunmaktadir. Fakat bu durum 19601 yillardan itibaren giderek
bozulmaya baglamistir. 19601 yillarda hi¢ issizlik sorunu yokken 1983 yilina
gelindiginde issizlik oranm1 % 7'ye ulasmistir ve giderek artmaktadir. 1976 -1984
yillan arasindaki biiylime orani yiizde 1 civarinda kalmistir. Bor¢larin milli gelire
orani 1976 yilinda yiizde 4 civarinda iken 1980'lerin ortalarinda %401 ge¢cmistir.
Enflasyon 1980'1i yillarin basinda % 15 oranina yiikselmistir. Biitiin bu
olumsuzluklar karsisinda hiikiimet 1982 yilinda iicret, fiyat ve faizleri dondurmustur.
Bu ortamda 1984 yilinda yapilan secimleri muhalefetteki Isci Partisi kazanmistir
(Y1lmaz, 2001: 59).

Secimlerden kisa bir siire sonra biitiin bu olumsuzluklar yasanan doviz
krizi ile tam bir acil duruma doniismiistiir. Ulke parast %20 oraninda devaliie
edilmek zorunda kalinmistir. Ulkenin mali yonetiminden sorumlu olan Hazine bu
durum karsisinda Ekonomik Yonetim adi verilen bir raporu yeni kurulan Isci Partisi
hiikiimetine sunmustur. Rapor 6zii itibariyle Yeni Zelanda'da hayli yiiksek olan
kamunun ekonomideki pay: ve roliiniin azaltilmasini, deregiilasyon politikalarin1 ve
kamu yonetiminin radikal bir reforma tabi tutulmasini onermektedir. Isci Partisi
gercekten zor bir durumda kalmistir. Ciinkii siyaset yelpazesindeki yeri geregi o giine
kadar hep kamunun roliiniin genisletilmesini savunmustur. Oysa Oneriler tam tersi
niteliktedir. Fakat yasanan kriz karsisinda fazla da bir secenek kalmamistir. Hazine
Bakan1 Roger Douglas da Onerileri sahiplenmis ve savunmustur. Hazinenin
Ekonomik Yonetim adimi tasiyan raporunda kamu yoOnetimi sisteminin temel

sorunlar1 su basliklar altinda toplanmstir (Yilmaz, 2001: 59) :

® Cogu kamu kurumlarinin agik¢a tanimlanmis bir hedefi ve yOnetim plam

bulunmamaktadir.
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Kamu kurumlarinin kendilerinden beklenen sonuclara ulasmada gerekli
performans1  gosterip gOsteremedigini  denetleyecek bir mekanizma
bulunmamaktadir.

Kamu kurumlar1 kendilerine verilen gorevleri yerine getirirken calisma
usulleri ve kaynaklarin dagiliminda degisiklik yapma konusunda yeterli

serbestlige sahip degillerdir.

Ciktilardan ¢ok girdiler tizerinde durulmaktadir.

Ust diizey yoneticilerin performanslarindan sorumlu tutulmalarini saglamaya

yonelik bir mekanizma bulunmamaktadir.

Sonugta Yeni Zelanda'da ekonomi alaninda sok terapi niteliginde

onlemler alinmistir. Ekonomi alaninda yapilan girisimler sunlardir (Yilmaz,

2001: 60):

Fiyat, ticret ve doviz kontrolii kaldirilmis ve serbest birakilmugstir.

Cok kisith bazi alanlar disinda yabanci sermaye yatirimlarina getirilen

sinirlamalar kaldirilmistir.

Tarim ve sanayiye yapilan siibvansiyonlar biiytik olciide kaldirilmustir.

Giimriik tarifeleri asamal1 olarak diistiriilmiistiir.

Ulastirma ve enerji gibi sektorlerde deregiilasyon uygulamalarina

gidilmistir.

Merkez bankas1 daha 6zerk bir yapiya kavusturulmustur.

Vergi reformu gerceklestirilmistir.
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Ekonomi alanindaki sok terapi Onlemlerini mali ve idari alandaki
politikalar izlenmistir. Yeni Zelanda'da yasanan reformun temel amag ve ilkeleri dort

ana kanunda yer almaktadir.

Kamu Girisimleri Kanunu (State Ovraed Enterprises Act): 1986
yilinda yayimlanan bu kanun, kamu tarafindan yiiriitiilmekte olan iktisadi ve ticari
faaliyetlerin sirketlestirilmesine olanak tanimistir. Hazine bakam ticari nitelikte mal
ve hizmet iireten birimlerin sirketlestirilmesi konusunda arkadaglarini ikna etmek icin
yogun cabalar sarf etmistir. Ancak sirketlestirmenin nasil yapilacagi da 6nemli bir
sorun olarak ortaya c¢ikmistir. Hiikiimet her bir birimin sirketlestirilmesi icin
Parlamentodan ayr1 bir kanun ¢ikarmanin hem c¢ok zor olacagim1 hem de her bir
asamada tartismalarin yeniden alevlenerek reforma engel olacagini diisiinmiis ve her
bir kanunu ayr1 ayr degistirmek yerine cerceve bir Kanun olan Kamu Girisimleri
Kanununun parlamentodan gecmesini saglamistir. Kanun ile Hiikiimete kamu

girisimlerinin sirketlestirilmesi icin genel bir yetki verilmistir.

Devlet Sektorii Kanunu (State Sector Act) : 1988 yilinda yayimlanan
bu kanun ile daha etkin ve etkili bir kamu yonetimi i¢in yonetsel birimlerin daha
bagimsiz hareket edebilmelerine imkan taninmasi, buna karsin da sorumluluk

alanlarinin daha agik olarak belirlenmesi amaclanmustir.

Kamu Maliyesi Kanunu (Public Finance Act) : 1989 yilinda cikarilan
bu kanun ile mali yonetim girdilerden ¢ok ciktilara ve sonuclara odaklasacak sekilde

yeniden yapilandirilmistir.

Mali Sorumluluk Kanunu (Fiscal Responsibility Act): 1994 yilinda
yayinlanan kanun ile sorumluluga dayali bir mali yOnetimin ilkeleri ortaya

konulmustur.

Yeni Zelanda'da uygulamaya konulan reform kamu kesiminin yer
aldigt tim yapilart ve siirecleri kapsamaktadir. Kamu yonetimi alaninda
gerceklestirilen reform ekonomik ve mali reformla bir arada yiiriitiilmiistiir ve genel

olarak kamu kesiminin kiigiiltiilmesi ve piyasa kosullarinin daha genis bir alanda
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gecerli olmasi hedefine yoneliktir. Bu genel cerceve icinde kamu yOnetimi
reformunun amaci kamunun performansimi arttirmaktir. Bu amacgla da ilk olarak
devletin artik kamunun faaliyette bulunmamasi gerektigi diisiiniilen alanlardan
cekilmesi; kalan gorevleri yiiriitirken de kamu kurumlarinin en etkili ve etkin

bicimde hizmet sunumu saglamas1 amaclanmustir.

Bu genel amaca yonelik temel ilkeler ise sunlardir (Yilmaz, 2001: 61):

¢ Devlet sadece anayasal bir gii¢ kullanmay1  gerektiren  isleri  ve
karsilastirmali1 olarak 6zel kesimden ve goniilli kuruluslardan
daha 1iyi yapabilecegi isleri yiiriitecektir. Bu ilke ile devletin rolii daraltic

anlamda yeniden belirlenmektedir.

e Her bir devlet biriminin agik ve anlasilir bir gérev tanimi olacaktir. Bu ilke ile

de kurumlarin varlik sebebinin net olarak belirlenmesi amag¢lanmaktadir.

e Devletin sorumlulugunda kalan ticari nitelikteki faaliyetler yOnetim
kurullarinin sorumlulugunda tiimiiyle 6zel kesim sartlarinda yiiriitiilmeli vergi
ve kar pay1 6demesinde bulunmalidir. Buna rekabetci tarafsizlik (competetive

neatrality) denilmektedir. Bu ilkenin de sirketlesmeyi amacladig1 agiktir.

¢ Hiikiimetin tiimiiniin ilgisini ve sorumlulugunu gerektiren isler ile anayasal
anlamda gii¢ kullanmay1 gerektiren diizenleme ya da hizmet sunumuna
yonelik isler dogrudan bakana karsi sorumlu olan bakanliklar biinyesinde
goriilecektir. Bu ilke ile temel kamu hizmetleri dedigimiz ve biitiiniiyle kamu

kurumlari biinyesinde goriilecek isler tanimlanmaya calisilmaktadir.

e Ticari nitelikte olmayan ama bakanlik biinyesinde de goriilmeyen isler,
olabildigince secilmis kurullar tarafindan yonetilen birimler tarafindan
yiirlitilmeli ya da tarafsiz rekabet kosullarinda calisan 6zel kesim ya da
goniillii kuruluglara gordiiriilmelidir. Bu ilke ile de temel kamu hizmetleri
icinde olmamakla birlikte kamunun sorumlulugunda olan islerin tanimi ve

nasil yiiriitiilecegi belirlenmeye ¢alisilmaktadir. Belirlenen bu temel ilkeler



108

cercevesinde kullanilan araglar, gelistirilen yontemler ve bunlara bagl olarak

yapilan isler ise sunlardir (Yilmaz, 2001: 64):

e Ticari nitelikte faaliyette bulunan birimler sirketlestirilmis ve/veya

Ozellestirilmistir.

e Kamu kurumlar1 yeniden yapilandirilarak politika olusturma, diizenleme ve
hizmet sunumu gorevleri birbirinden ayrilmistir. Buna paralel olarak birimler

fonlama, hizmet sunma ve satin alma islevlerine gore de boliimlenmistir.

e Insan kaynaklarinin kullamm ve girdilerin secimi ve satin alinmasi
konusunda yetki ve sorumluluklar biiylik Olciide iist diizey yOneticilere

devredilmistir.

e Sozlesme uygulamasi (contracting out) yayginlik kazanmustir.

e Mali yonetimde girdilerden ¢ok cikti ve sonuglara odaklanan bir sistem

kurulmus ve tahakkuk esasina dayali muhasebe sistemine gecilmistir.

Yukarida belirtildigi iizere yeni Zelanda'da Parlamentonun girisimleri
reformun 6nemli bir ayagini olusturmaktadir. Bu anlamda Yeni Zelanda'nin anayasal
ve siyasal sistemi reformun gerceklestirilmesine katkida bulunmustur. Secim
sisteminin (daha sonra 1996 yilinda degistirilmistir) iki partili sistemi tesvik etmesi
nedeniyle hiikiimet parlamentoda giivenebilecegi bir cogunluga sahip olmustur. iki
partinin sistemin koklii bir reform ihtiyac1 ve reformun genel cizgisi yoniinde ¢ok
farkli goriisleri olmamasi da reformun siyasal agidan daha kolay savunulmasina
imkan vermistir. Son olarak anayasanin hiikiimete cerceve bir kanunla genis
diizenlemeler yapma yetkisi verilmesine imkan tanimasi da onemlidir. Hiikiimet hizli

ve kararli bir sekilde hareket edebilmistir.

Reformun hazirlanmasi ve uygulanmasinda yukarida da deginildigi
tizere anahtar rolii hazine iistlenmistir. Hazine, hiikiimete mali ve ekonomik alanlarda

kurumsal danismanlik yapan bir birim olmasi ve diger kurumlar {izerindeki etkisi
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nedeniyle bu reform siirecine olumlu katkida bulunmustur. Bunun yaninda Devlet
Hizmetleri Komisyonu ile Bakanlar Kurulu Ofisi de reformun yiiriitiilmesinde
onemli rol oynayan birimlerdir. Devlet Hizmetleri Komisyonu reformdan Once
personel rejimini yiiriiten ve kamu c¢alisanlarinin igsvereni konumunda bir birimdir.
Reform siirecinde 1988 yilinda ¢ikarilan Devlet Sektorii Kanunu ile bu birimde de
degisiklikler yapilmistir. Devlet Hizmetleri Birimi artik daha ziyade insan kaynaklari

konusunda danismanlik yapan ve stratejik yonetime onem veren bir birimdir.

Reform siireci boyunca diger kamu kuruluslarinin da uyumlu bir
calisma gosterdikleri ve reformu sahiplendikleri sdylenebilir. Bunun yaninda baski
gruplar da biiyiik ol¢iide reforma destek vermislerdir. Bunda Yeni Zelanda'nin ¢ok
kiiciik bir iilke olmasi ve sistemin temel degerlerinin yerlesmis olmasi nedeniyle
kamuoyu olusturmanin gorece kolay olmasinin etkisi oldugu sodylenebilir. Bu arada
1987 yilinda yapilan genel secimlerde Isci Partisi Parlamentodaki milletvekili
sayisint arttirmistir. Boylece reform girisimi bir bakima se¢menler tarafindan da

onaylanmaistir.

1990 yilina gelindiginde reform girisimleri ©nemli bir testten
gecmistir. Reformu ilk baslatan ve yiiriiten Isci Partisi secimleri kaybetmis ve yerine
muhafazakar goriisli Ulusal Parti gecmistir. Ulusal Parti hiikiimeti 6ncelikle
reformun bir degerlendirmesini istemistir. Bu degerlendirme sonunda Logan Raporu
diye bilinen rapor hazirlanmis ve reform biiyiik Olciide desteklenmistir. Boylece
reform yeni bir boyut kazanmistir. 1995 Yilinda Hazine ve Devlet Hizmetleri
komisyonunun onciiliigiinde Profesor Allen Schick'e bir rapor hazirlatilmistir. Bu
rapor ve hiikiimetin diger girisimleri ¢er¢evesinde son gelinen nokta kamu kesiminde
stratejik yonetim girisimidir. Stratejik Yonetim girisimine yol acan ilk gelisme 1993
yilinda Ulusal Parti tarafindan yayimlanan 2010'a Giden Yol adimi tasiyan ve
ekonomi, cevre, sosyal konular gibi alanlarda uzun donemli vizyon ve hedefleri
iceren belgenin yayimlanmasidir. Bu dokiiman daha sonra hiikiimet tarafindan da
benimsenerek adapte edilmistir. Buna baglh olarak Anahtar Sonu¢ Alanlar1 ve
Stratejik Sonug¢ Alanlart gibi kavramlar gelistirilerek kurumsal diizeyde bu yonde
caligmalar yapilmasi istenmistir. Her bir bakanlik kendi anahtar ve stratejik sonuc

alanlarin tespit ederek yayimlamistir.
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1998 yilinda kamu kurumlarmmin bu ac¢idan bir degerlendirmesi

yapilmis ve asagidaki eksiklikler tespit edilmistir:

e Hiikiimetin ve kamunun stratejik hedeflerinin neler oldugu konusunda bir

aciklik bulunmamaktadir.

e Birim bazli hedeflere ulasma konusunda girisimi {iistlenecek bir liderlik

eksikligi gbzlemlenmektedir.

e Hiikiimetin stratejik Onceliklerini gerceklestirme konusunda bir esgiidiim

eksikligi vardir.

e Kamu kurumlarinin faaliyetlerinin cikti ve sonuglan ile stratejik sonug

alanlar1 arasinda siki bir bag kurulamamustir.

¢ Denetim ve degerlendirme sonrasit yonetimi giiclendirme yoniinde yeterince

geri doniisiim (feedback) katkis1 gelmemektedir.

Bu tespitler 1s18inda 1999-2000 yillarinda uygulanmak iizere bir
program hazirlanmaya baglamistir. Bu programin iki temel ayagi vardir. Birincisi
hiikiimetin stratejik onceliklerinin ve hedeflerinin agikca belirtilmesidir. ikincisi ise
bakanlarin ve anahtar konumdaki iist diizey yoneticilerinin liderliklerinin ve
esglidiim kapasitelerinin gelistirilmesidir. Stratejik yonetim girisimine yonelik

caligmalar halen stirmektedir (Yilmaz, 2001: 65).

Yeni Zelanda uygulamasindan ¢ikarilacak bazi dersler vardir. Sorunun
varligit ve tanimi konusunda kamuoyunda genel bir konsensiis olmasi, sorunun
¢Oziimii konusunda siyasal sahiplenme ve kararlilik ve kamu kurumlarinin iist diizey
yoneticilerinin liderligi onemli basar1 nedenleri arasindadir. Ayrica kamu yonetimi
reformunun partiler {istii bir alana tasarak siireklilik kazanmasi da ©nemli bir
avantajdir. Iktidar degismesine ragmen reformlara sahip ¢ikilmis ve siirdiiriilmiistiir.

Boylece reform yerlesmekte ve kurumsallagmaktadir.
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2.1.3. Almanya

Almanya, kamu yoOnetiminde uyguladigi reformlarda, adim adim
degisim stratejisini tercih etmistir. Mozaik teorisi olarak adlandirilan bu yaklagimla
degisimin daha kolay gerceklestirilecegi varsayilmaktadir. Kiiciik girisimlerden
olusan degisim cabalarinin bir ivime yaratacagi ve sonugta koklii bir degisime yol
acacag diistiniilmektedir. 2000 yili itibariyle 800 adet kiiciik proje bulunmaktadir.
Bu denli ¢ok sayida girisimin genis bir perspektife oturtulup belli bir biitiinliigiin
saglamasi i¢in bir iist kurulun olusturulmasi gerekmistir. Bu amagla 1995 yilinda
Federal hiikiimet tarafindan bir Danisma Konseyi olusturulmustur. Bu konsey
uygulama asamasinda yiiriitme kuruluna doniistiiriilmiistiir. Danisma Konseyi
politikacilar, bilim adamlar1 yerel yonetimler ve eyalet temsilcileri, is diinyasi ve
sendikalardan gelen temsilcilerden olusmustur. Konseyin amaci biirokrasiyi azaltarak
daha hizli calisan bir devlet yaratmaktir. Bu mutlaka kamusal hizmetlerin azaltilmasi,
devletin bir kistm hizmetleri gormekten vazgecmesi demek degildir. Konsey,
caligmalarin1 1997 yilinda tamamlayarak genis ve kapsamli bir rapor hazirlamistir.
Bu onerilerin uygulanabilmesi amaciyla idari Orgiitlenmeler Yiiriitme Kurulu (
Steuerungskomitee fiir Verwaltungsorganisationen ) adiyla bir st kurul
olusturulmustur. Komite bir bakan baskanliginda cesitli bakanlik miistesarlarindan
olugsmaktadir. Komitenin gorevi reform calismalarinin  genel gdzetimi ve
esglidiimiidiir. Uygulamada bakanliklar gérev tanimlarin1 ve yapilanmalarini gdzden
gecirerek daha hizli isleyen biirokratik islemlerin azaltildig: bir yapilanma i¢in pilot
projeler gelistirmislerdir. Bakanliklar yaptiklar1 calismalar ve yiiriittiikkleri projeler

konusunda Yiiriitme Kuruluna rapor vermektedirler (Yilmaz, 2001: 72).

Reform c¢alismalan siirecinde yukarida deginilen iki iist kurul disinda
cesitli uzmanlik komisyonlari da kurulmustur. Yasal ve idari diizenlemeleri gozden
gecirmek ve bunlar1 azaltmak amaciyla Kanunlarin ve Idarenin Basitlestirilmesi
Bagimsiz Federal Komisyonu kurulmustur. Komisyon politikacilar, bilim adamlari,
hukukcular ve yerel yonetim temsilcileri yaninda ¢esitli sivil toplum kuruluglarinin

temsilcilerinden olugmaktadir .(Yilmaz, 2001: 74).
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1994 yilinda Planlama ve Onaylama Siirecinin Basitlestirilmesi
Bagimsiz Uzmanlar Komitesi (Schlichter Komisyonu) nerelerde basitlestirme
yapilabilecegi ve hangi kurallarin tiimiiyle kaldirilmasi gerektigine iliskin 100
civarinda oneri gelistirerek Bakanlar Kuruluna sunmustur. Kabine bu onerileri hizla
hayata gecirmek icin iktidar partilerinin Parlamento grubundan ve bakanlik
temsilcilerinden olusan bir grup kurmustur. Bu grup Uzmanlar Komitesinin
Onerilerinin onaylanarak hizla hayata gecirilmesi icin gerekli diizenlemeleri

baglatmislardir .(Yilmaz, 2001: 74).

Hiikiimet tarafindan baglatilan bu girisimler yaninda, {iniversite ve
vakiflarin da bu yonde calismalar1 olmustur. Speyer Universitesi Kamu Yonetimi
Arastirma Enstitiisii bu alanlarda ¢aligmalar yiiriitmektedir. Bertelsmann Vakf1 isimli
bir vakif da kamu yonetimi reformu konusunda cesitli ¢calismalar yaptirmaktadir.
Yapilan caligmalar arasinda idari reform, performans yonetimi, polis birimlerinin
performanslarinin karsilastirilmasi gibi projeler bulunmaktadir. Almanya'da izlenen
adim adim degisim stratejisi geregi, bakanliklarin kendi alanlarinda yapilacak reform
konusunda daha bagimsiz hareket ettikleri sdylenebilir. Ancak yukarida deginilen
Danigsma Konseyi ve Yiiriitme Kurulu reforma genel bir yon vermeye calismaktadir.
Bu amagla Danisma Konseyi baslangicta birtakim oneriler gelistirmistir .(Yilmaz,

2001: 74).

Buna gore oncelikle degisim Onlemleri ii¢ asamal1 olacaktir .(Y1ilmaz,

2001: 74):

e Kisa vadeli uygulamalar: 1 yil icinde gerceklestirilecek Onlemleri

kapsamaktadir.

e Orta vadeli onlemler: 4 yila kadar gerceklestirilecek 6nlemleri icermektedir.

e Uzun vadeli oOnlemler: Gerceklestirilmesi 4 yildan daha fazla siirecek

onlemleri kapsamaktadir.
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Danisma Konseyi tarafindan gelistirilen Oneriler bakanliklar

baglayicilik derecesine gore de lige ayrilmistir:

e Baglayic1 Oneriler: Tiim bakanliklar tarafindan uygulanacak olan Onerileri

icermektedir.

e Tavsiye edilenler: Bu gruptaki Onerileri bakanliklarin uygulamasi esastir;

ancak uygulamadiklari takdirde bir gerek¢e sunmalarn gerekir.

o Istege bagli oneriler: Bu gruptaki onerileri uygulamaya koyup koymamak

bakanliklarin tercihine birakilmustir.

Stratejik yonetim anlayisiyla hazirlanan ve iktidardaki SPD'nin
(Sosyal Demokrat Parti) bir projesi olan "Mut zur Veranderung-Agenda 2010"
(Degisim i¢in cesaret- Giindem 2010) ile Almanya'min 2010 yili stratejileri ve
hedefleri ile yapilmasi gereken degisim projeleri belirlenmistir. Kamu kurumlarinin
yaninda sivil toplum kuruluglart ile iiniversitelerin de bu dogrultuda ¢ok yogun
caligmalar1  bulunmaktadir. Universiteler, '"Zielvereinbarung" yani amagclarin
birlestirilmesi anlaminda ortak bir proje yiiriitmektedirler. e-Government yani e-
Devlet projesiyle biirokraside hiz kazanilmis ve devletin seffafligi ile ulagilmasinin
kolay hale getirilmesi saglanmistir. Boylece Almanya, adim adim degisim stratejisini

izleyerek gerekli reformlar1 uygulamaya koymaktadir.

Daha onceki yaklasimlarda oyle ya da boyle kamu yoOnetiminde
kapsamli ve hizli bir degisim amaglanip kaynaklar ve dikkatler bu noktaya
yonlendirildigi halde, adim adim degisim stratejisinde daha temkinli bir tutum
izlenerek kiiciik ve yavas degisikliklerle kamu yonetiminin uzun vadeli bir degisime
tabi tutulmas1 amaglanmaktadir. Bu yaklasimin en 6nemli iistiinliigii, dogru zaman ve

firsatlara gore dogru seyleri yapmaya imkan tanimasidir.
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2.2. TURKIYE'DE KAMU YONETIMi REFORM CALISMALARININ
DEGERLENDIRILMESIi

2.2.1. PLANLI DONEM ONCESI YAPILAN REFORM CALISMALARI

Ulkemizde 6zellikle Tanzimat'tan bu yana iizerinde en ¢ok durulan
konulardan birisi "Idari Islahat” tir. Devlet yonetiminde 1slahat amaciyla 6zellikle
Tanzimat, Birinci ve Ikinci Mesrutiyet donemlerinde faaliyetlerin yogunlastigini
gormekteyiz (Siirgit, 1972: 65). Tiirkiye Cumhuriyeti Devleti esas olarak Osmanli
Devletinden devralinan sistemde yeni sartlara uydurulmak {izere yapilan
degisikliklerle ortaya ¢cikmistir. Ancak bu degisiklik ve uyarlama belirli esaslara
dayandirilmadigindan is boliimii ve koordinasyon bakimindan yetersiz ve gii¢ calisir

bir kurulug meydana gelmistir (Birinci Bes Yillik Kalkinma Plan1,1963 1967, 80).

Tanzimat’in savunmact modernlesmesi reformlari, geleneksel kurum
ve mekanizmalar1 kaldiramadig i¢in geleneksel ve modern kurumlarin ayni1 anda var
olmast kurumsal, toplumsal ve hukuksal diialiteye (ikilige) neden olmustur. Bu
sorunlarin giderilmesine calisan aydin ve biirokrat kesim de ¢oziim yollarinda
temelde ikiye ayrilmislardir. Kececizade Fuat Pasa, Prens Sabahattin gibi aydin ve
yOneticiler ¢oziimii yerel yoOnetimlerin, O©zel tesebbiisiin (girisimciligin) ve
bireyciligin hedeflenmesinde bulurken; Ahmet Cevdet Pasa, Ahmet Riza gibi diger
bir kesim ile otoriter, giiclii ve merkeziyetci ve devlet yapilanmasinda oldugunu

savunmuslardir (Nohutgu, 2006: 296).

1933 yilinda Tiirkiyenin durumu ilk olarak ABD'li uzmanlardan
meydana gelen bir kurul tarafindan incelenmis ve inceleme sonuclar1 "Tiirkiye'nin
Iktisadi Bakimdan Bir Tetkiki" adiyla 1934 yilinda bir rapor halinde hiikiimete
sunulmustur. Tiirkiye'nin yonetim meselelerine de yer veren bu rapor ii¢ kitap

halinde yayimlanmistir(Tortop, Ispir, Burhan,1999: 205).

Ulkemizde yonetimde reform meselesi ancak ikinci Diinya
Savasi'ndan sonra ele alinmaya baslanmistir. 1945 sonrasi yonetim reformlarinda

arastirma projeleri ve raporlar, reform uygulamalarindan daha fazla on plandadir.
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Arastirmalara ayrilan zaman, emek ve kaynaga kosut olarak yalnizca biirokrasi degil,
genel olarak kamuoyu degismeye zorlanmistir. Yaratilan genel degisme atmosferi
sayesinde, iilkede baslica iktidar odagi konumunda olan biirokrasinin, kendisi i¢in
kilit konu olan devlet personel rejiminin degismesine kismen katilmasi saglanmustir.
Biirokrasinin kapali ve yer yer katilasmis isleyisi, bu arastirmalar sayesinde herkes
tarafindan bilinebilir kilinmistir.(Giiler,1996, 33) Planli donem Oncesi reform

calismalar1 asagidaki basliklar altinda incelenmeye ¢alisilacaktir.

2.2.1.1. Neumark Raporu

Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi eski Profesorii ve daha sonra
Frankfurt Universitesi Rektorii Neumark'in Bagbakanligin istegi iizerine 1949 yilinda
Basbakanliga sundugu, "Devlet Daire ve Miiesseselerinde Rasyonel Calisma Esaslari
Hakkinda Rapor", yapilan calismalar arasinda onemli yer tutar (Isil, 1965: 8).
Raporun birinci boliimiinde yonetimde reformu gerektiren nedenler iizerinde
durulmaktadir. Bu nedenler arasinda memurlarin dengesiz dagilimi, oOrgiitlenme
eksiklikleri, mevzuattaki bozukluklar ve denetim yontemlerinin bozuklugundan

bahsedilmektedir.

Ikinci boliimde yonetimdeki reorganizasyon caligmalart icin gerekli
orgiit iizerinde durulmakta ve bakanliklarda reorganizasyon icin komisyonlar

kurulmasi 6nerilmektedir.

Uciincii boliimde sorunlarin ve bunlarin ¢oziimleri icin alinacak
tedbirlerin halka anlatilmasinin ©nemi {izerinde durulmakta ve bu amagcla

Basbakanliga bir enformasyon biirosu kurulmasi ongoriilmektedir.

Dordiincii bolimde memur sayist ve kalitesi, memur dagiliminin
diizeni ve prensipleri ile c¢alisanlar hakkinda yapilacak islem ve alinacak tedbirler
tizerinde durulmakta, bazi bakanliklarin birlestirilmesi ile memur israfinin

Onlenebilecegi ileri siiriilmektedir.
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Besinci boliimde savas sonrast uygulanan enflasyonist politika ile alt
ist olan {icret rejimi ele alinmakta, bazen de yatay ve dikey ilerleme sistemi tavsiye

edilmektedir.

Altinct  bolimde, memur tenkisatinin gerekliligi, ilkeleri, isten

ayrilacak memurlar i¢in yapilacak islemler iizerinde durulmaktadir.

Son boliimde ise meclis calismalarinin, denetim sistemlerinin,
KiT'lerin gelistirilmesi iizerinde durulmaktadir. Ayrica idari islem ve usullerin
basitlestirilmesi devletin iktisadi, mali islerine aciklik getirilmesi ve memur

enflasyonu iizerinde durulmakta ve cesitli tavsiyelerde bulunulmaktadir.

Neumark Raporu stratejik yonetim anlayisina cok uzak bir calismadir.
Kamu yonetimi bir biitiin olarak ele alinmamis, daha cok merkezi yap1 ve mevcut
bazi sorunlar iizerinde durulmustur. Teorik anlamda gercekten yapilmasi gerekli
birtakim tedbirleri onermekle birlikte, o giiniin Tiirkiye sartlarinda ve gerceklerinde
uygulanmasi pek de kolay olmayan bir takim ¢6ziim Onerileri ortaya koymaktadir.
Ornegin memur sayismin azaltilmasi, memur dagiliminin diizenlenmesi gibi tedbirler
her ne kadar gercek¢i olsa da, bu tedbirleri uygulamaya ne sartlar miisait, ne de bu

yonde harekete gecebilecek bir siyasi irade mevcuttur.

2.2.1.2. Barker Raporu

1951 yilinda Tiirkiye ve Uluslararasi Imar ve Kalkinma Bankasi'nin
(Diinya Bankasi) finanse ettigi ve 13 kisilik bir kurul tarafindan hazirlanan ve kurul
bagskan1 James M. Barker'in ismine atfen "Barker Raporu" adi verilen calisma

hiikiimete sunulmustur.

Tiirkiye'nin iktisadi kalkinmasini gerceklestirecek olan mali politikay1
ve idari mekanizmayr incelemek amaciyla calisan Diinya Bankasi heyetinin
hazirladigi bu raporda, yonetimin asir1 merkeziyet¢i bir yapida ¢alismasi sonucunda
yetkilerin iist kademelerde toplandig1 belirtilmekte ve tenkit edilmektedir. Raporda

personel meseleleri lizerinde durulmakta ve devlet hizmetlerinin bir revizyona tabi
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tutulmasi, buna gore gorev dagilimi, maas, emeklilik ve ise alma ile terfi usullerinin

degistirilmesi gerektigine isaret edilmekte, ayrica Devlet Personel Dairesi'nin

kurulmasi tavsiye edilmektedir. Raporda olusturulan kurulun gorevleri su sekilde

ozetlenmistir (Isil,1965: 8)

Tiirk ekonomisinde yatirimlarin en iyi bi¢imde kanalize edilecegi yonler,

Tiirkiye'nin tarimsal ve endiistriyel iiretim diizeyini yiikseltebilecek ve

ilkenin dagitim sisteminin verimliligini arttiracak metot ve tedbirler,

Tiirkiye'nin kalkinma amaglarim gerceklestirmeye elverisli bir kamu maliyesi

politikasi ve idare mekanizmasi tespit edilmelidir.

Kurulun Tiirk Kamu Yonetimi ile ilgili olarak raporunda ifade ettigi

teklifler sunlardir ( Isil, 1965:9).

Hiikiimetin, Tiirk ve yabanct uzmanlarin yardimi ile biirokratik
orglitlenmenin  tim yonlerini arastiracak bir komisyon meydana
getirilmelidir.

Yetki devri ve sorumluluklarin dagitilmasi saglanmalidir.

Iller ve yerel otoriteler daha ¢cok sorumluluk almalidir.

Biitiin devlet dairelerinin personel politikalarin1 ve uygulamalarin1 inceleme

ve birlestirme amaci ile bir Merkezi Personel Dairesi kurulmalidir.

Teknik hizmetlerden daha genis bicimde yararlanilmalidir.

Universite ve kamu kuruluslarinda, kamu y6netimi ve isletme konularinda

egitim programlar1 olusturulmalidir.
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Barker raporu, stratejik yonetim acisindan ¢ok da basarili bir calisma
degildir. Detayli analizlerle uzun ve kalic1 ¢coziimler getirmek yerine, acil ve zaruri
goriilen alanlarda tedbir iiretmeyi hedeflemektedir. Uzun donemli stratejileri
icermemektedir. Bu bakimdan Tiirk Kamu Yonetimine kalici ve siirekli ¢oziim
getirici Onerilerden yoksun olmasi nedeniyle cok biiyiik bir katki sagladigi

sOylenemez.

2.2.1.3. Martin ve Cush Raporu

James V. Martin ve Frans C.E.Cush tarafindan hazirlanarak 13
Agustos 1951 yilinda Maliye Bakanligi'na sunulan raporda esas itibariyle Maliye
Bakanligi'min orgiitlenme, c¢alisma metotlart ve personel meseleleri ele alinmistir.
(Strgit, 1972, 8) Adi gecen bakanhigin orgiit, metot, sevk ve idare, personel
sorunlarina ait tavsiyeleri kapsayan raporda 6zellikle iist kademe yoneticilerinin rutin
islerden kurtarilmasi, iyi isleyen bir sisteme kavusturulmasi tavsiye edilmektedir.
(Isl, 1965, 8) Bu rapor kamu yonetiminin sadece belli bir boliimii olan maliye
bakanlig1 i¢in hazirlanan, sinirlan dar ve oldukga yiizeysel hazirlanmis bir rapordur.
Maliye Bakanligi icin dahi olsa yaptigi Oneriler teorik bazda kalmaya mahkum,
pratige aktarilmasi zor Onerilerdir. Hedefler gercekci degildir. Ornegin Kkaliteli
personelin kamu kesimine ¢ekilebilmesi i¢in yeni bir ise alma rejimi Onerisi teorik
anlamda akilc1t olmakla beraber, Tiirkiye gercekleri ve Tiirk Kamu yonetimindeki
istihdam sorunu nedeniyle pratige aktarilamamistir. Bu nedenle bu raporda stratejik

olmaktan uzak bir ¢calismadir.

2.2.1.4. Leimgruber Raporu

1951 yilinda Hiikiimetin istegi iizerine Isvigreli Profesor Leimgruber,
yonetim Orgiitii ve personel konularinda inceleme yapmis ve raporunu 25.12.1952
tarthinde hiikiimete sunmustur. Bu raporda personelin hukuki statiileri, iicret rejimi,
calisma saatleri, personel kadrolarindaki siskinlik, personelin siniflandirilmasi ve
benzeri konulara deginilmistir (Kantarcioglu, 1977: 24). Bu rapor da smirh

konularda yiizeysel hazirlanmis olup, uygulanma sans1 bulamamaistir.
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2.2.1.5. Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii'niin Kurulusu

Planli doneme gelmeden once yonetimde reform acgisindan 6nemli bir
adim da TODAIEnin kurulmasidir. 8 Eyliil 1952 yilinda Birlesmis Milletler
Cemiyeti ile hiikiimet arasinda imzalanan ve 6319 sayili kanunla onaylanan Teknik
Yardim Ek Antlasmasi'na gore genellikle amme idaresinin gelistirilmesi ve 6zellikle
Tiirkiye ve Ortadogu icin ileri egitim imkanlar1 saglamak iizere TODAIE'nin
kurulmasi ongoriilmiistiir. Bu antlasma geregince tesekkiil eden Milletleraras1 bir
"Etiild Grubu" tarafindan hazirlanan 6 Eyliil 1952 tarihli "Etiid Grubu Raporu'nda
tespit edilen esaslara gore kurulan enstitii, 24 Mart 1953'de faaliyete ge¢mistir. Daha
sonra ¢ikarilan 18 Haziran 1958 tarih ve 7163 Sayili Teskilat Kanunu ile Enstitiiye
siirekli bir statii kazandirilmistir (Siirgit, 1972: 72). TODAIE'ye yonetimde reformla
ilgili olarak baslica asagidaki gorevler verilmistir (Siirgit, 1972: 80).

e Kamu yonetimindeki gorevlilerin modern yonetim prensipleri ve tekniklerine

gore bilgilerini artirmak,

e Kamu yoOnetimi ile ilgili meseleler iizerinde arastirma, anket ve incelemeler
yapmak, Ilgililerin istegi iizerine kamu yonetiminde reform tedbirleri
hakkinda tavsiyelerde bulunmak ve bu konuda ilgili uzmanlar

gorevlendirmek.

e Kamu yOnetimi alaninda gerek yurt i¢inde, gerekse yurt disindaki gelismeleri

arastirmak ve bu konudaki yayinlar takip etmek ve derlemek.
e Merkezi organizasyon ve metot gorevlerini yerine getirmek
Tiirkiye’de kamu yonetimi disiplininin Kara Avrupa’siin etkisinden

kurtulup bagimsiz bir disiplin olarak gelismesindeki en onemli doniim noktast,

karsilastirmali kamu yoOnetimi akimi c¢ercevesinde Birlesmis Milletler’in
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yardimiyla 1953 yilinda Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii’niin
(TODAIE) kurulmasidir (Nohutcu, 2006:297).

Kamu kurumlarinin sorunlarimi genel idareye dahil kuruluslarla
mahalli idareler ve KiT'lerin isbirligi ile ¢ozmek iizere TODAIE'de bu kurumlardan
alinacak elemanlarla bir "Arastirma Giicii" olusturulmustur. Bu karara uygun olarak
giiclendirilen TODAIE Organizasyon ve Metot Birimi'nce kurumlar arasi nitelik
tasiyan ve kurumlarin kendi imkanlar1 ile yapamadiklar1 konularda arastirmalar
yapilarak hazirlanan raporlar Bagbakanliga sunulmustur (Idari Reform Danisma

Kurulu Raporu, 1972: 22).

TODAIE'nin kurulmasit Tiirkiye'de yonetim biliminin gelismesi
yolunda atilmig en 6nemli ve somut adim olmustur. Ancak bu tarihten sonra yiiksek
ogretim kurumlarinda yonetim bilimi bagimsiz ders ve arastirma konusu olmustur
(Turgay ve Polatoglu, 1992: 15). Enstiti kuruldugu andan itibaren arastirma
faaliyetlerine baslamistir. Bunlardan en 6nemlisi 1958 yilinda "Tiirkiye'de Devlet
Personeli Hakkinda Bir Arastirma" bashikli ii¢ ciltlik bir raporla sonug¢lanan
arastirmadir. Bu raporda Cumbhuriyet'in ilk yillarindan itibaren devlet memuriyetinde
meydana gelen degismeler, memur istihkaklari, memur ve hizmetlilerin sosyal
statiisii konular1 ile memur ve hizmetliler psiko-sosyal yonden incelenmistir. Yapilan
arastirmalarin 1s18inda devlet memuriyetinde reform yapilmasinin zorunlu oldugu

belirtilmistir (Stirgit, 1972: 73).

TODAIE'nin  kurulusu, Tiirkiye'de Organizasyon ve Metot
hizmetlerinin kurulus ve gelismesinin baslangici olmustur. Enstitii'niin kurulusundan
sonraki yillarda Organizasyon ve Metot hizmetlerinin gelistirilmesi, hazirlik ve
egitim calismalarinin agirhk kazandigi goriilmektedir. TODAIE'nin yonetimin

iyilestirilmesiyle ilgili asil ve 6nemli ¢alismalar1 planli donemde olmustur.

Cumbhuriyet'in kurulusundan 1960 yilina kadar olan siirecte yonetimde
reform calismalarinin basarili olamamasinda iic énemli faktor etkili olmustur (idari

Reform Danigma Kurulu Raporu, 1972: 19):
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e Ik olarak yonetimde reform gorevinin niteligini, kapsamini ve bu gorevi
yapmak {izere kurulacak oOrgiitleri ortaya koyacak ciddi bir arastirma

yapilmamustir.

e Orgiit icin en 6nemli unsur olan hizmete uygun yetenekli eleman saglanmasi

sorunu iizerinde hi¢ durulmamustir.

e Yonetimde reform c¢alismalarinin basaritya ulasmasinda etkili olan cevre

unsuru dikkate alinmamis, kamuoyu destegi ihmal edilmistir.

Planli donemden Once girisilen reform caligsmalari, stratejik yonetim
anlayisina hi¢ de uygun olmayan calismalardir. 1962 yilina kadar kamu yonetiminin
bir biitiin olarak gozden gecirilmesi ve yeniden diizenlenmesine tesebbiis edilmemis,
kisi ve kurullarca yapilan calismalar da sonuglari ve etkileri yoniinden simirli
kalmistir (Siirgit, 1968: 4). Mevcut sorunlarin ¢oziimiine yonelik yapilan bu
caligmalar, siyasi iktidarin yonetimde reform konusuna yeterince onem vermemesi,
biirokrasinin degisime direng gostermesi ve isteksizligi, kamuoyunun konuya ¢ok da

ilgili olmayis1 neticesinde hedeflenen sonuglara ulagamamustir.

2.3. PLANLI DONEMDE YAPILAN REFORM CALISMALARI

Yonetimde reform konusunun planli kalkinma donemlerinde ele
alinmasiyla kamu yonetimi, ekonomik ve sosyal kalkinmanin itici bir giicii olarak
kabul edilmeye baslanmis ve kamu yOnetiminin verilen gorevleri yerine getirebilecek
bir yapiya ve isleyise kavusturulmasi amaciyla sik sik gozden gecirilmeye

baslanmustir (Karaer, 1987: 63).

Devlet Planlama Tegkilati, 27 Mayis 1960 askeri miidahalesinden
sonra Milli Birlik Komitesi'nce cikarilan 30 Eyliil 1960 tarih ve 91 Sayili kanunla
kurulmustur. 1961 Anayasasi (Madde 41) "lktisadi, sosyal ve kiiltiirel kalkinmay1

demokratik yollarla gerceklestirmek, bu maksatla, milli tasarrufu arttirmak,
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yatirnmlar1 toplum yararinin gerektirdigi Onceliklere yoneltmek ve kalkinma

planlarim1 yapmak devletin 6devidir" hiikmiine yer vermistir (Kuzu,1994:308).

Devlet Personel Dairesi ise, 13 Aralik 1960 tarihinde kabul edilen 160
Sayili kanunla kurulmustur. Kurumlarin personel rejimini memleketin iktisadi, mali,
sosyal sartlarina ve hukuki esaslarina uygun olarak diizenlemek ve bu diizeni degisen
sartlara gore ayarlamak ve idame ettirmek gorevi verilmistir. Ayrica calisma
metotlarinin rasyonel bir hale getirilmesi icin gerekli usul ve esaslar1 tayin etmek ve
personelin yetistirilmeleri, ileriki kadrolara hazirlanmalar1 i¢in uygun usul ve
vasitalar tespit etmek gorevleri de verilmistir (Siirgit,1972: 79-80). DPT, TODAIE
ve Devlet Personel yapilmak istenen reform c¢alismalarinda planlayici ve oncii

olmuslardir.

2.3.1. TODAIE Tarafindan Yapilan Cahsmalar

TODAIE tarafindan yonetimin gelistirilmesi ve yeniden diizenlenmesi
konularinda yapilan arastirmalardan bazilar1 asagida 6zetlenmistir (Stirgit, 1972:

116-117):

. Danistay kararlarinin tasnifi ve Danistay arsivinin yeniden diizenlenmesi,

. Thracat formalitelerinin basitlestirilmesi,

. Sinir islemlerinin basitlestirilmesi,

° Askerlik yoklamalarinin basitlestirilmesi,

. Niifus islemlerinin basitlestirilmesi,

. Sofor ehliyeti alma islemlerinin basitlestirilmesi,

. Tapu ile ilgili islemlerin basitlestirilmesi,

. Merkezi hiikiimet teskilatina verilen dilekgelerin gordiigii islemlerin
basitlestirilmesi,

. Motorlu kara tasitlarinin trafik kayit ve tescil islemlerinin basitlestirilmesi,

. Kapikule hudut kapisinda siirdiiriilen islemlerin basitlestirilmesi,

. Hudut kapilarinda cesitli kuruluslara mensup personelin tek yonetim altinda
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toplanmasi icin yapilan inceleme,

. Ankara Giimriik Miudiirliigiinde yapilan islemlerin basitlestirilmesi konusu ile

ilgili aragtirma,

. Hasta olmayan kisilerden istenen saglik raporlarina iliskin arastirma,

. Kurumlar aras1 evrak ve dosya sistemleri aragtirmast,

. Meclis idari teskilatinin yeniden diizenlenmesine iliskin arastirma,

. Ankara iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisi'nin idari teskilatinin yeniden

diizenlenmesine iligkin arastirma.

TODAIE tarafindan yapilan arastirmalarin en dnemlilerinden biri de
Idari Reform ve Reorganizasyon Hakkinda On Rapor’dur. Ocak 1961'de Devlet
Planlama Teskilat1 kanaliyla Milli Birlik Komitesi'nden idareyi gelistirme ile ilgili

olarak gelen bir talep iizerine TODAIE tarafindan bir caligma yapilmistir.

Calisma sonucunda hazirlanan rapor iki kistmdan meydana
gelmektedir. Birinci boliimde idareyi gelistirme ihtiyacin1 doguran sebepler, idareyi
gelistirmenin niteligi, idareyi gelistirecek ve reorganizasyonu gerceklestirecek
mekanizma ile ilgili diisiinceler ortaya konulmaktadir. ikinci béliimde ise Ikinci
Diinya Savasi'ndan sonra yapilan idareyi gelistirme calismalar1 gozden geg¢irilmis,
tilkemizde var olan idareyi gelistirme kuruluslar1 hakkinda bilgi verilmistir. Raporun
son kisminda ise, idareyi gelistirme caligmalarini yiiriitmesi gereken teskilat yapisi
ile ilgili tekliflerde  bulunulmustur  (Basbakanhik Idareyi  Gelistirme
Baskanlig1,1994:39).

Bu calisma Birinci Bes Yillik Kalkinma Planina esas olusturmasi
maksadiyla DPT tarafindan Meclise sevk edilmesine ragmen. Meclis
Komisyonlarinda takilip kalmistir. Goriildiigii gibi yapilan ¢alismalar yiiriitmenin
organlari, Meclis Komisyonlar1 tarafindan bir kez daha degerlendirilememis, bu
calisma da amacina ulasamamistir. Uygulanan calismalar ise pansuman niteliginde
yani ortaya ¢ikan sorunlar1 giderme amaciyla yapilmis, yonetimin tamaminda biiyiik
bir degisim ve iyilesmeye gidilememistir. Reform calismalar1 sadece belirli

kuruluglara havale edilmis, gerekli sahiplenme ve 6nemi bulamamaistir.
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2.3.2. Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Arastirma Projesi MEHTAP)

Bakanlar Kurulunca o6ngoriilen ve TODAIE'nin 6nciiliigiinde ve
yonetiminde genis bir uzman kadrosunca 24 Nisan 1962 tarihinde baslayan
MEHTAP projesi, 24 Nisan 1963 tarihinde raporun Bagbakanliga sunulmasiyla
sonu¢lanmistir. Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nin yiiriirliige girmesinden kisa bir
siire once hazirlanan MEHTAP projesi, planli kalkinma doneminde hazirlanan en
onemli aragtirmalardan biridir. Bu proje tiim kurumlar aras1 ve kurumsal idari reform

calismalarina esas teskil etmis ve yol gostermistir.

MEHTAP raporu genelde reformun temel sartim1 iist yoOneticilere
baglamistir. Ust yoneticiler her tiirlii toplumsal sinif ve katmanlardan, siyasal
baglanti ve diisiincelerden armmis varsayilmistir. Ayrica, bu kisilerin yonetimi
yenilestirmenin bilincinde yeterli sayr ve nitelikte bir toplumsal katman gibi

degerlendirildigi goriilmektedir (Ergun ve Polatoglu, 1992: 17).

Arastirma ii¢ asamada gerceklestirilmistir. ik asamada bakanlik ve
dairelerin gorevleri mevzuat taranarak tespit edilmistir. Ikinci asamada bu verilere
dayanilarak bir el kitab1 diizenlenmis, genel raporda kullanilmak iizere her daire ve
hizmet icin ayr1 ayr1 raporlar hazirlanmis, bu raporlar Genel Arastirma Grubu
tarafindan incelemeye tabi tutulmus ve gelistirilmistir. Son asamada ise Genel
Arastirma Grubu'nca tamamlanan raporlar Proje Idare Kurulu tarafindan incelenmis
ve son sekilleri verilmistir. Raporlarda yapilan tavsiyeler daha sonra "Genel Rapor"
Ozeti haline getirilerek yaymnlanmistir (Merkezi Hiikiimet Teskilati Kurulus ve

Gorevleri, 1966: 125-126)

Raporun idareyi gelistirme boliimiinde, Tiirkiye'nin hizli ve siirekli bir
sekilde kalkinmasi icin devlet oOrgiitiinii modern devlet anlayisina uygun bir hale
getirmenin sart oldugu belirtilmektedir. Raporda idareyi gelistirme, diizeltme ve
yeniden diizenleme hizmetlerinin aslinda her bakanlik ve dairenin gorevi oldugu

belirtilmekte ve biitiin bakanlik ve gerekli diger kurumlarda "Idareyi Gelistirme
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Komitesi" kurulmasi o©nerilmektedir (Merkezi Hiikiimet Teskilati Kurulus ve

Gorevleri, 1966: 126)

MEHTAP calismalar ile yonetimde reform cabalarina siireklilik ve
nitelik kazandirilmak istenmistir. Bu rapordan sonra yapilan arastirma, inceleme,
kalkinma planlar1 ve yillik programlarda bu raporun etkileri goriilmektedir (Dinger
ve Turan, 1974: 3). Bu proje ve sonrasinda ortaya konan raporun idari yapilanma,
kamusal islemler konusunda iyi bir ornek teskil ettigi goriilmektedir. Ancak bu
projede Ongoriilen hususlara bagh kalinmamasi, yeniden diizenleme caligmalarinin
yillik programlara ve kuruluslarin kendi yapacaklar1 caligmalara tevdi edilmis olmasi
nedeniyle arzu edilen sonuclar alinamamistir. MEHTAP raporu, hazirlanis ve
planlama ag¢isindan stratejik sayilabilecek bir calisma olsa bile, bir biitiin olarak ele
alindiginda stratejik yOnetim anlayisina uygun bir calisma degildir. Kamu
yonetiminin temel sorunlart ve ¢6ziim Onerileri iyi bir sekilde tespit edilmis,
yapilmasi gereken c¢alismalar somut olarak ortaya konulmustur. Ancak yonetimin
daha ¢ok merkez teskilati iizerinde durmasi, ongoriilen ¢alismalarin alt kuruluslara
birakilmast ve uygulamanin denetlenmemesi ve en Onemlisi siyasi iradenin bu
calismanin onemini kavramamasi neticesinde ongoriilen hedeflere ulasilamamasi bu

raporun stratejik olmamasinin bir sonucudur denilebilir.

2.3.3. Van Mook Raporu

Tiirkiye'de memuriyet rejimi alaninda reform konusunun incelendigi
Van Mook Raporu, Tirk Kamu Yonetimi'nin cesitli sorun alanlarina deginmis,
uzmanlik, 6grenim, teknik personel konularina yer vermistir. Devlet personel kayit
ve istatistiklerinin tutulmasi, siniflandirmaya gidilmesi Onerilmistir (Basbakanlik
Arastirma Raporlari II, 1994: 41). Bu raporda ayrica yonetici sinif olusturulmasi igin

TODAIE ve ENA gibi 6rnekler 6nerilmistir.

Van Mook raporunda, rutin olmayan fakat hiikiimet icraat ve
diizeninin giinii giiniine yiiriitilmesiyle 1lgili islerin biiyiik bir boliimiiniin orta
dereceli ve liseli memurlar grubunca yapildigini saptadiktan sonra, sorumluluk

tagiyan yetkin bir yonetici sinifin olusturulmasinin kosullarin1 soyle belirler: Memur
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alma ve yetistirmede saglam bir sistem kurulmalidir. ikinci olarak da, yiiksek
dereceler icin daha cok titizlikle uygulanmasi gereken liyakat esasina dayali bir
sistem igletilmelidir. Diger taraftan, cogunlukla ticari nitelikler tagiyan kamu iktisadi
tesebbiislerindeki yonetim makamlarinda daha farkli tasiyan personele gereksinim
oldugu g6z Oniine alinarak, yonetim sinifinin biitiin yonetim adina bir ekip halinde
calismas1 gerekmektedir. Son olarak, yonetici sinifinin kapsami genis tutulmalidir ve
bu tiir yonetici personelin yetistirilmesi oOrgiitlenmeli, bir de yiiksek yonetim

akademisi kurulmalidir.

V. Mook Raporu'nda yonetimin sadece personel unsuru iizerinde
durulmustur. Kendinden o©nceki c¢alismalarin bir benzeri olarak yapilmasi
gerekenlerle ilgili birer temenni olmaktan Gteye gecememis ve uygulanma sansi

bulamamis dolayisiyla stratejik olmayan bir ¢caligmadir.

2.3.4. Fisher Raporu

Devlet memuru secme yontemi hakkinda program teklifi yapilan 1962
yilinda hazirlanan Fisher Raporunda, yeterlik ilkesi ve sinav sistemi {izerinde
durulmugtur. Bu raporda ayrica kamu hizmetleri ve personel sayisi iizerinde

durulmustur.

John F. Fisher tarafindan hazirlanmis olan ve Haziran 1962 tarihini

tasiyan bu raporlar ii¢ tanedir:

1. Tirkiye'de Devlet Hizmetlerine Memur Se¢cme Hakkinda Program.

2. Devlet Personel Dairesinde Sinavi Yapilacak Olan Teskilata Dair
Gortigler.

3. Tiirk Personel Sistemi - Tiirk Hiikiimeti Personel Idaresinin Ana

Hatlarina Taalluk Eden Politika ve Tatbikatina Dair Rapor.

John F. Fisher raporlarinda liyakat ilkesi, liyakat standartlarinin
gelistirilmesi, personel gereksinimin belirlenmesi, sinavlarm bicimi ve drgiitlenmesi

konular1 ¢6ziilmesi gereken sorun alanlar1 olarak sunulmustur. Kamu hizmetinin;
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giderleri genel biitceden karsilanan bakanlik ve genel miiessesler, kamu iktisadi
tesebbiisleri ile yerel yoOnetimlerce goriildiigii belirtilerek, sayis1 237.759 olan
personelin cografi dagilimina iliskin bilginin bulunmadig1 ortaya konulmustur. Bu
kuruluglara ait personel sayilari, yillik {icret tutarlar1 ve barindirdigi genis meslek
kategorileri hakkinda bilgi verilmistir. Maas ve {lcret sistemini zorlayan fiyat
artislarinin, maas ve lcret artislarinin Oniine ge¢mesi nedeniyle, yillar gittikce
ayliklar, maas ve zam sistemi disinda para ddemelerinin ortaya ¢ikmasi bir sorun
olarak belirlenerek, siniflandirma ve standart maas ve iicret politikasinin gerekliligi

dile getirilmigtir.

Fisher Raporu'nda yonetimde reform konusuna sadece personel
unsuru agisindan yaklasilmaktadir. Bu acidan stratejik yonetime uzak bir caligmadir.
Raporlarin hazirlanis amaci da zaten yonetimin memuriyet rejiminde iyilestirmeyi
saglamaktir. Aslinda yonetimde reform konusuna hep bu agidan bakan siyasi
iktidardir. Reform konusu giindeme gelince, ya memurlarin sayisinin azaltilmasi,
egitilmesi, yerlerinin degistirilmesi ya da belli birimlerin birlestirilmesi akla
gelmektedir. Oysa en iyl memurlar bulunup getirilse bile, yOnetimin diger
unsurlarinda bir iyilestirme olmadig: siirece yapilan calismalardan olumlu bir sonug
alinamayacaktir. Ciinkii yonetimde reform, yOnetimin tamaminda bir degisimi

gerektirmektedir.

2.3.5. Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor

Devlet Personel Dairesi'nin kurulmasi hakkindaki 160 sayili kanun
17.2.1960 tarihinde yiiriirliige konmustur. Bu dairenin yaptigi ilk ¢alisma "Devlet
Personel Rejimi Hakkinda On Rapor" un 1962 yilinda hazirlanmas: ve hiikiimete

sunulmasi olmustur. Raporda su saptamalar bulunur (Devlet Personel Dairesi, Devlet

Personel Rejimi Hakkinda On Rapor,1962: 75).

® Asgari ge¢cim haddinin barem rejiminde yer almasi gerekliligi,

o Istisnai memuriyet kurumunun elgilik, valilik Ozel kalem miidiirliigii,
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cevirmenlik gibi belirli memuriyetlerden normal devlet hizmetlerine kadar

yayginlastirilmasi sonucunda, asli amacindan uzaklastirilmasinin yanlishg,

e Ek gorev kurumunun salgin hale getirilmesinin suni kadro siskinliklerine yol

acmasinin kaginilmaz olusu,

e Vekalet maaglarinin, mevcut barem rejiminin aksakliklart ve {icret
miktarlarimin yetersizligi nedeniyle bir tir "ek maas" haline gelmesi

nedeniyle asil amacindan uzaklagmis olusu.

Bu o6n rapor iizerine, bakanliklar, iiniversiteler, kamu iktisadi
tesebbiisleri ve illerden kamu kurumlarinin goriisleri de alinir ve bir metin hazirlanir.
Burada da su olgular saptanir (Devlet Personel Dairesi, Devlet Personel Rejimi
Hakkinda On Rapor,1962: 81).

® Aym gorevler i¢in farkli gorevler aylik ve iicret ddemeleri yapilmaktadir.

e  Memurluk sisteminin harap olmasi, yevmiyeli sistemi getirmistir.

e 7244 sayili kanunun yiirtirliige girmesiyle, 31.12.1958'den once ve sonrasinda

ise girenler arasinda intibaklarda adaletsizlik olmustur.

e Istisnai memuriyet kavrami cok genisletilmistir.

e Sozlesme ile istihdam edilen personel arasina saglik personeli de

eklenmelidir.

e Evli memur ciftlere, emeklilige hak kazanmalar1 halinde ¢iftlerden birinin
Olimii halinde, geriye kalana ayrica maas baglanmasi ve her ikisinin olimii

halinde bu maaglarin yetimlerine baglanmas1 gerekir.

e Vatana ihanet disinda, mahkumiyet halinde emekli maasinin kaldirilmamasi

gerektigi belirtilmistir.
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Boylece hazirlanan son metin 6n rapor olarak Bakanlar Kurulu
tarafindan incelenerek 8.5.1963 tarih ve 6/1701 say1 ile "Yeni Personel Rejimi
Hakkinda Bakanlar Kurulu Tarafindan Prensipler" ortaya konur (Resmi
Gazete,21.05.1963 tarith ve 11408 sayili). Burada yeni personel rejiminin temel
unsurlart arasinda; simiflandirma, liyakat, iicret sistemi, sosyal haklar, hizmet-ici
egitim, orgiit ve kadrolar, kamu iktisadi tesebbiisleri, yerel yonetimler kavramlarinin
yer aldig1 goriiliir. Bu ¢ercevede yapilacaklar dile getirilir: Siniflandirma, liyakat, en
ez gecim haddi ve en alt kademe maas ve iicret sistemlerine 6nem verilecektir. Kamu
iktisadi tesebbiislerinin iicret rejimi, devlet iicret rejiminden farkli olacak, bunlarin
biinyelerine uygun iicret rejimi getirilecektir. Yerel yonetimler iicret ve siniflandirma
sistemi ayrica saptanacaktir. Mahrumiyet yeri tazminatina yer verilecektir. Yeni
personel rejimine paralel yolluk kanunu hazirlanacak, ek gorevler ¢cok zorunlu ve
ayriks1 durumlara baglanacak, fazla ¢calisma iicretleri yeniden diizenlenecektir. Saglik
yardimlari, konut, lojman konulara 6nem verilecek, ¢cocuklarin 6gretimi icin kolaylik

saglanacaktir. Hizmet i¢i egitim isleri diizenlenecektir.

Bakanlar Kurulu'nun yukarida Ozetlenmis olan bu ilkeleri
belirlemesinden sonra, Devlet Personel Dairesi ¢alismalarini bu yonde siirdiirmiis ve
hiikiimete Onerilerini sunmustur. Hiikiimet de kararl bir tutum sergileyerek, sorunun
kesin ¢Oziimii i¢in ilgili daire ve komisyonlara emir verir. Sonunda, 233 asil, 19
gecici maddeden olusan Devlet Memurlart Kanunu tasarisi hazirlanir ve 27 Ocak
1964 giinii tartismaya acilir. Yukarida belirtilen 6n ¢alismalarda saptanmis sorunlar
ve Onerileri iceren, ¢oziim getirici nitelikte goriilen Devlet Memurlar1 Kanunu,
yasama organinca kabul edilip 657 sayr ile 23.7.1965 tarihinde yiiriirliige

konulmustur.

Devlet Personel Rejimi Hakkinda On Rapor, sorunlarin tespiti
acisindan yapilan ¢ok nitelikli bir ¢alismadir. Memur rejimindeki sorunlar ¢ok iyi
tespit edilmis ve ¢Oziim Onerileri getirilmistir. Bu rapordan sonra devlet
memurlarinin  hukuki statiileri bir kanunla belirlenmis, rapordaki siniflandirma,

liyakat, iicret sistemi, sosyal haklar, hizmet-i¢i egitim, orgiit, kadrolar vb. bir¢cok
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husus kanunda yer almistir. Ancak tespit edilen sorunlarin ¢oziimii biiyiik olciide

gerceklestirilememistir.

2.3.6. Podol Raporu

1963 yilinda hazirlanan rapor Tirk kamu yoneticisinin belirgin
niteliginin bulunmayisi, i basarma egiliminin zayiflifi, merkeziyetcilik, iletisim
yetersizligi, mevkiye verilen asir1 6nem, teknik zafiyetler ve yoneticilik egitimi
gorenlerin sayisinin azligi konularini islemistir (Bagbakanlik Arastirma Raporlari

I1,1994: 42).

Coziim Onerileri ise sunlardir:

° Yoneticilerin diisiince yoniinden hazirlanmasi,

. Personel, biit¢e, organizasyon ve metot gibi alanlarda uzmanlasmaya
yonelinmesi,

. Enerjik ve cesur personelin desteklenmesi,

o Yonetimi gelistirmekten sorumlu kuruluslara destek olunmasidir.

Podol Raporu da diger uzman raporlarinin bir benzeri olarak personel
unsuru iizerinde durmustur. Ancak reformu sadece rapor hazirlatmaktan, alt
kadrolara emir ve talimat vermekten ibaret zanneden yonetim, ¢oziim Onerilerini

dikkate almamais, boylece bu rapor da uygulanma sanst bulamamuistir.

2.3.7. Kalkinma Planlari

Planli kalkinmayla birlikte idareye planlarin basariyla uygulanmasi
icin diizenleme, yol gosterme, koordinasyon ve denetleme ile ilgili calismalarin1 acik,
kararli ve siirekli bir bi¢imde yiirlitme gorevi verilmistir (Birinci Bes Yillik
Kalkinma Plan1,1963: 3). Tirk Kamu Yonetimi'nde kalkinma planlari, planh

donemin baslangict olan 1963 yilindan giiniimiize kadar devam etmekte olup, her
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plan S'er yillik donemleri kapsayan ve birer yillik uygulama programlarindan olusan

planlardir.

Planli doneme girilmesiyle ekonomik alanda oldugu gibi yonetimde
reform alaninda da yeni bir diizene girilmistir. Bu donemde yoOnetimde reform
calismalari, kalkinma  planlart  dogrultusunda  yiiriitilmeye  calisilmistir
(Stirgit,1972:91). Kamu yoOnetiminin iyilestirilmesi veya yeniden diizenlenmesi
konular1 her kalkinma planinda ele alinmis ve 6nemle iizerinde durulmustur. Planl
kalkinma anlayisinin yasamaya gecirilmeye calisildigi bu donemde, bilimsel
yontemlerle yapilan aragtirmalarla hiz kazanan yeniden diizenleme cabalar1 planlarda

da yerini bulmustur.

1963-1967 yillarim kapsayan Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani'nda
yeniden diizenleme ilkeleri ve yontemleri saptanmustir. Bunlar arasinda, amaclara
uygun Orgiitiin kurulmasi ve calismalarin planli ve esgiidiimlii olmasi, is vermeyi,
yetistirmeyi ve verimi degerlendirmeyi temel alan bir personel politikasinin
saptanmasi, yetki ve sorumluluklarin acik bir bicimde kurulmus olan sinirlara uygun
olarak dagitilmasi, igboliimii ve isbirliginin saglanmasi, aktarilan yetki ve gorevlerin
baglantilarinin siki bir bi¢imde kurulmasi, buna uygun bir denetim diizeninin
kurulmasi, yonetime siirekli olarak c¢ekidiizen verilebilmesi icin yonetsel yapida
stirekli ve diizenli bir izlemenin uygulanmasi sayilmaktadir. Bu ilkelere ve MEHTAP
Raporu'nun 6nerilerine uygun olarak 1964 yilinda Devlet Planlama Teskilati i¢inde

"{dareyi ve Idari Metotlar1 Yeniden Diizenleme Komisyonu" olusturulmustur.

Ikinci Bes Yilik Kalkinma Plan1 (1968-1972). "Ekonomik ve
toplumsal amaclara tam olarak ulasabilmesi i¢in baglica yonetsel ve ekonomik kamu
birim ve kuruluslarina yeniden diizenlenmesi basta gelen bir etken olarak
goriilmektedir," demektedir. Planda "Idareyi Yeniden Diizenleme" bashginin
"Durum" boliimiinde, yeniden diizenleme c¢alismalarinin 6nem ve gereginin agik
olmakla birlikte, bunun, yonetim ve Orgiit basamaklarinda yer alan insan 6gesinin

yetersizliklerini gidermeye yetmeyecegi belirtilmektedir.
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Uciincii Bes Yillik Kalkinma Plani (1973-1977), yonetimin bir biitiin
olarak gorevinin, "sanayileserek kalkinma" secimiyle, anayasanin kisilere tanidigi
sosyal ve ekonomik haklar1 en iyi bagdastiracak bi¢cimde hizli, nitelikli ve verimli
olarak is gormesi ve kalkinmanin bilin¢li bir hizlandiric1 olmasi gerektigini
sOylemektedir. Bu amaci saglayacak reform caligmalarimin 1977 yilina kadar
sonuglanacagi da ongoriilmiistiir. Ancak bu alanda 1977 yilina kadar gecen siirede

kayda deger bir gelisme olmamustir.

Doérdiincii Bes Yillik Kalkinma Plan1 (1979-1983), kendisinden 6nceki
planlarda yer almis bulunan y6netimin c¢agdas toplumsal - ekonomik yapiya
uydurulmas1 gereg8ini yinelemekte, bunu saglamak amaciyla Devlet Personel
Dairesinin "Merkezi Kamu Yonetimini Gelistirme Birimi" niteligini kazanacak
bicimde yeniden diizenlenecegini ve yeniden diizenleme c¢aligmalarinin DPT'nin
sorumlulugunda ve Devlet Personel Dairesi'nin yakin isbirligiyle yiiriitiilecegini

ongormekteydi. Ancak bu beklentiler de gerceklestirilememistir.

Besinci Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1985-1989) kendisinden
onceki planlarda Ongoriilenlere ek olarak biirokratik islemlerin basitlestirilmesi,
kuruluglarin iglevleriyle uyumlu insan giicii planlamasi ve buna uygun kadro ve
unvan standartlagtirilmasi, gorev, yetki ve sorumluluklarin sinirlarinin belirlenmesi

gibi konular da yer almaktadir.

Altinc1 Bes Yillik Kalkinma Plani’nda (1990-1994) dénemi icin kamu
yonetimin, ekonomik kalkinma ile uyumlu, bilimsel aragtirmalara dayali, gelisen ve
degisen toplumsal gereksinmelere yanit verebilecek nitelikte, hizmette birlik ve yetki
devri esaslarina gore olusturulacak bir yapilanmaya kavusturulmasi 6ngoriilmektedir.
Ayrica kamu yoOnetiminde verimliligi artirict onlemler alinmasi, hizmetlerin daha
nitelikli ve ekonomik bi¢imde yiiriitiilmesi gerektigi {izerinde durulmaktadir. Altinci
plan, devlet - yurttas iliskilerinde kolaylastiric1 6nlemler ile rasyonel bir personel

politikasini da 6ngormektedir.

Yedinci Bes Yillik Kalkinma Plani (1996-2000), kamu yonetiminin

orgiitlenme, isleyis ve personel yapisinin degisen kosullara uyumunu saglayacak
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yenilenme gereksinimin artarak siirdiigiinii dile getirmektedir. Bu ¢ercevede, devletin
kamusal hizmetlerle ilgili gorevlerinin yeniden degerlendirilmesi, Orgiit yapisinin
kiiciiltiilerek islevsel hale getirilmesi, dengesiz istihdamin degerlendirilmesi ve halka
doniik bir yonetim anlayisinin yerlestirilmesi geregi vurgulanmaktadir (Yedinci bes

Yillik Kalkinma Plan1,1995:117).

Plan, devletin islevlerini esas olarak, kural koyucu, diizenleyici ve
piyasa mekanizmalarin1 gozetici olmak, asli gorevini de dogrudan iiretim ve dagitim
gibi ekonomik etkinliklerde bulunmak yerine ekonomik faaliyetlerin piyasa
mekanizmasimin  kurallarina uygun yapilip yapilmadigini gozetmek bigiminde
tanimlamaktadir (Yedinci bes Yillikk Kalkinma Plan1,1995:90). Uygulanan
ozellestirme politikalarinin ortaya c¢ikardigi sorunlar da bu plana yansimstir.
Personel sisteminin 6teden beri siiriip gelen sorunlarina, kiigiilen devlet yaklasimi
icinde deginildigi bu planda, iicretlerde verimlilik, liyakat, kidem ve kariyer arasinda
yeterince baglanti kurulamamis oldugu, iicretli istihdamin % 40'1m1 olusturan kamu
kesiminde bu bagin biisbiitiin zayiflamis olmasi, kurumsallasma eksikligi, bazi
alanlarda giivence belirsizligi nedenleriyle isgiicii piyasasinin isleyisinde

aksakliklarin siirdiigii dile getirilmektedir.

Kalkinma planlarinda kamu yonetiminin etkin ve verimli ¢aligsmasi
icin insan giicii, orgiit ve malzeme sistemlerinde islerin basitlestirilmesi konularinda
ilkeler ve Oneriler getirilmistir. Fakat bu Onerilerin gergeklestigini soylemek giigtiir
(Ar,1983: 76). Yeniden diizenleme calismalarinda bir sistem oturtulamamais, siyasi
iktidarin anlayisina birakilmistir. Bu durum kavram kargasasina yol ag¢mustir.
Kalkinma planlartyla ortaya konan hedeflere basariyla ulagsma oram diisiik

seviyelerde kalmistir.

Kalkinma planlarina genel olarak bakildiginda, bu planlarin belirli
stratejiler ¢ercevesinde olusturuldugu ancak ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik
etkilerle olusan degisiklikler sonucunda, hedefledikleri amagclara ulasabildigini
sOylemek miimkiin degildir. Diinya konjonktiiriindeki degisimlerin Tiirkiye'ye
yansimasi, asirt isttihdam ve kontrolsiiz biiyiime stratejilerinin uygulanmasi

sonucunda, kamu yonetiminde bir tikaniklik yasanmaya baglamistir. Doérdiincii



134

plandan giiniimiize kadar yapilan tiim planlarda daha once uygulanan kontrolsiiz
bliylime stratejilerinin sonuglart diizeltilmeye calisilarak, kamu yOnetiminin
iyilestirilmesine ve reform c¢alismalarina yonelinmistir. Besinci bes yillik kalkinma
planindan itibaren istikrar ve tasarruf stratejileri uygulanirken, yedinci planda
ozellestirme yoluyla tecrit stratejisi, tasarruf ve kontrollii biiylime stratejilerinden
olusan bir karma strateji uygulanmaya calisildig1 gozlemlenmektedir. Dordiincii bes
yillik kalkinma planindan baslayarak uygulanmaya konan idari reform stratejilerinin,
toplumun icinde bulundugu kosullarin iyi c¢oziimlemesine dayanmadik¢a basarili

olamayacag ifade edilmektedir (Karaer, 1991: 64).

Sonug olarak kalkinma planlari, hazirlanis bakimindan kapsamli ve
sorunlar1 tespit agisindan nitelikli calismalardir. Ancak planlara uyulmamasi ve
uygulamaya gecilememesi planlamaya gereken énemin verilmemesi, uygulanmamasi
durumunda bir miieyyidesinin olmamasi nedeni ile kagit iizerinde kalmis, siyasi
iktidarlarin verdigi 6nemle orantili olarak yonetimde reform alaninda etkili olmustur.
Kalkinma Planlar stratejik olmaktan ziyade uzun vadeli plan 6zelligini tasimaktadir.

Birbirinin tekrari olan planlar genellikle kagit iizerinde kalmistir.

2.3.8. idari Reform Damisma Kurulu Raporu

25.09.1971 tarih ve 7/2527 Sayili Bakanlar Kurulu karar ile hiikiimet
programina gore devlet kesiminin yeniden diizenlenmesinin genel yon ve stratejisini
tespit etmek iizere bir Danisma Kurulu'nun kurulmasi kararlagtirtlmistir. Kurul, yeni
bir arastirma yapmamis, idarenin yeniden diizenlenmesi konusunda daha Once
hazirlanan raporlarla diger c¢alismalarin bir degerlendirmesini yapmis ve bu
degerlendirmeleri iceren bir rapor hazirlamistir (Bagbakanlik Arastirma Raporlari

I1,1994: 47-48).

Idari Reform Damsma Kurulu'na verilen gorevler, Basbakanligin
15.06.1971 giin ve Kanunlar ve Kararlar Teknik Dairesi 91-34/8308 Sayil1 yazisina
ekli "Devlet Kesiminin Yeniden Diizenlenmesi icin Kurulan Danisma Kurulu'nun
Calisma Esaslar1" bagligini tasiyan direktifinde asagidaki gibi tespit edilmistir (idari
Reform Danisma Kurulu Raporu, 1972: 1):
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Idarenin yeniden diizenlenmesinin genel yoniiniin ve stratejisinin tespit
edilmesi,

Yeniden diizenlemeyi gerceklestirecek teskilatlanma bi¢imini ortaya koymak,
Yeniden diizenleme alanlarin1 ve onceliklerini tespit etmek,

Bugiine kadar yapilan idari reform ¢aligmalarin1 degerlendirmek ve uygulama
programina baglamak,

Iktisadi devlet tesekkiillerinin yeniden diizenleme calismalari ile genel idare
alanlarinda yapilan ¢alismalar arasinda uyum saglamak.

Idari Reform Danmisma Kurulu'nun yonetimin yeniden diizenlenmesinde
onerdigi yollar asagidaki gibi belirlenmistir (Idari Reform Damsma Kurulu
Raporu, 1972: 29-31).

Yonetimde reform kamu kuruluglarinin amaclarinda, gorevlerinde, is ve
gorevlerin  boliinilisiinde,  teskilat  yapisinda, personel sisteminde,
kaynaklarinda ve kaynaklarin  kullanilis  bi¢ciminde, metotlarinda,
mevzuatinda, haberlesme ve halkla iliskiler vb. konularinda mevcut
aksakliklari, bozukluklar1 ve eksiklikleri gidermek icin gerekli degisikliklerin
yapilmasi amacini giidecektir. Bu amaglarin gerceklesmesinde temel politika,
kamu hizmeti goren kuruluslar1 ¢abuk, kaliteli ve tasarruf saglayici bicimde
hizmet gorecek bir sisteme kavusturmak ve boyle bir diizen icinde is

gormelerini saglamak olacaktir.

Yonetimi gelistirme hizmetinin 6nemli bir merkezi hiikiimet gorevi olarak
kabul edilmesi saglanacaktir. Yonetimi gelistirme politikasini tayin etmek, bu
alanda yapilacak calismalari diizenleme, yiiriitme, degerlendirme ve yonetimi
gelistirme amaclarinin gerceklestirilmesini saglamak sorumlulugu merkezi
idareye ait olacaktir. Bu sorumluluk, genel idare ile birlikte merkezi idarenin
tagra teskilatini, mahalli idareleri ve kamu iktisadi tesebbiislerini de i¢ine

alacaktir.

Her kurulusun kendi kendini diizeltmeyi ve gelistirmeyi temel gorevlerinden
biri olarak benimsenmesi saglanacaktir. En yukaridaki kademe
yoneticilerinden ilk kademe amirlerine kadar biitiin yoneticiler, bu gorevin

sistemli ve etkin bir bicimde ve siirekli olarak yerine getirilmesinden sorumlu
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tutulacaktir.

e Yonetimde reform calismalari gerek merkezi gerek kurumsal diizeyde bu
amacla hazirlanacak uzun ve kisa vadeli plan ve programlara gore birlikte ele

alinacak ve paralel bigimde yiiriitiilecektir.

e Bakanlik ve kuruluslarin amac¢ ve gorevlerinin tespit edilmesi ve yeniden
diizenlenmesi icin yapilacak teskilat arastirmalari, tespit edilecek esaslar
cercevesinde merkezi gozetim ve yardimla Oncelikle gergeklestirilecektir.
Teskilat kanunlarinin arastirma sonuglarina dayanan tekliflerin Bagbakanlikca

incelenerek onaylandiktan sonra hazirlanmasi saglanacaktir.

e Kuruluglarda yapilacak yapisal degisiklikler karara baglandiktan sonra her
kurulug icin yoOnetimi ve metodlar1 ile ilgili konulardaki gelistirme

caligmalarina devam edecektir.

e Merkezi diizeyde yapilacak ortak nitelikteki diizenlemelerle ilgili
arastirmalarin siiratle ele alinarak gerceklestirilmesi i¢in caba harcanacaktir.

e Yonetimde reform tedbirlerinin uygulamaya konulmasinda kanun kuvvetinde
kararname, kararname ve idari metinlerden faydalanilacak, uygulama siiratle
gerceklestirilecektir.

e Kurumsal yonetimi gelistirme birimlerinin en kisa zamanda kurulmasi
saglanacak, kurulmus olanlar gorevlerini etkinlikle yapacak sekilde
desteklenecektir.

¢ Denetim hizmeti ve bu hizmeti goren kuruluslar siiratle ele alinarak yonetimi

gelistirme calismalarina yardimei olacak bi¢cimde yeniden diizenlenecektir.

Idari reform Danisma Kurulu Raporu, 10.10.1971 tarihinde hiikiimete
sunulmustur. Planli donemde MEHTAP Raporundan sonra ikinci 6nemli ¢alisma
olmustur. Raporda yonetimde reformun tanimi, yoOnetimde reformu gerektiren
nedenler, o giine kadarki reform c¢aligmalarinin genel bir degerlendirmesi yapilmakta,
ayrica yonetimin yeniden diizenlenmesinde izlenecek yol ve orgiitlenme ele alinmis

ve reform calismalarinda uyulacak ilkeler tespit edilmistir.
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Bu raporda ©ngoriilen hususlar, o zamanin siyasi ve ekonomik
sartlarinin uygun olmamasi nedeniyle uygulanamamistir. Ancak cok iyi bir sekilde
hazirlanan bu calisma, daha sonraki reform caligmalarina 1s1k tutmustur. Bu raporda
yer alan bir¢ok hususun, 6zellikle 1980 sonrasi reform calismalarinda uygulanmaya

calisildigr goriilmektedir.

Stratejik cevre analizinin yapilmamasi, somut olarak uygulama plan
ve programlarinin yapilmamasi, planlanan ¢aligmalar i¢in gerekli kaynak tahsisinin
yapilmamasi, uygulamaya gecilememesi ve en Onemlisi siyasi iradenin ve
biirokrasinin yeterince sahip ¢ikmamasi, bu raporun stratejik bir ¢alisma olmasini

engellemistir.

2.3.9. idareyi Gelistirme Baskanlig1'min Kurulmasi

Bakanlar Kurulunca 08.06.1984 tarih ve 203 sayih KHK ile
Basbakanlik teskilatinin yeniden diizenlenmesi kararlastirilmistir (08.06.1984 Tarih
ve 203 Sayili Bagbakanlik Teskilati Hakkinda Kanun Hiikmiinde Kararname,
18.06.1984 tarih ve 18435 Sayili Resmi Gazete Miikerrer Sayisi).

Bu KHK'nin amaci bakanliklar arasinda isbirligini saglamak,
hiikiimetin genel siyasetinin yiiriitiilmesini gozetmek, devlet teskilatinin diizenli bir
sekilde islemesini temin etmek, anayasa ve kanunlarla basbakana verilen gorevleri
yerine getirmek icin basbakanlik teskilatinin kurulmasina, teskilat ve gorevlerine ait

esaslar1 diizenlemektir.

Daha 6nce MEHTAP Raporu'nda idare i¢inde idareyi gelistirme
politikasinin ve hedeflerinin tespitine yarayacak, idareyi ve koordinasyonu gelistirme
faaliyetlerinin genel planlamasini yapacak, uygulamalar1 izleyecek gerekli tedbirlerin
alinmasin1 saglayacak ve bu konudaki sorumlulugu tasiyacak merkezi bir birime
ihtiyac oldugu belirtilmisti. Iste 203 sayih Kanun Hiikmiinde Kararname ile
Basbakanlik teskilati biinyesinde Idareyi Gelistirme Baskanligi kurulmustur.
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Basgbakanlik Idareyi Gelistirme Bagkanligi'nin gorevleri sunlardir
(http://www.devletarsivleri.gov.tr, 2006).

e Kamu yoOnetiminin gelistirilmesi ile ilgili hedeflerin, politikalarin ve
tedbirlerin tesbiti icin inceleme ve arastirmalar yapmak ve yaptirmak, bunlari
degerlendirmek ve teklifleri hazirlamak,

e Kamu yonetiminin gelistirilmesi ile ilgili konularda gorevli kuruluslarla
stirekli temas halinde bulunmak ve bunlar arasinda koordinasyonu saglamak,

e Idari usul ve islemlerin kolaylastirilmas1 ve sadelestirilmesi icin gerekli
arastirma ve calismalarda bulunmak ve makamca verilen benzeri gorevleri

yapmak.

Idari Reform Danisma Kurulu Raporunda ve daha énceki MEHTAP
Raporunda boyle bir bagkanliga cok daha genis gorevler verilmistir. Ancak adi gecen
kanun hiikmiinde kararname ile kurulan Idareyi Gelistirme Baskanligi'na simrh
yetkiler taninmistir. Bu da giiniimiize kadar bu baskanligin cok da aktif olamamasi

sonucunu dogurmustur.

2.3.10. Kamu Personel Rejimindeki Reform Calismalar

Personel rejiminin iyilestirilmesi amaciyla yapilacak c¢alismalarda
kolaylik saglamak amaciyla birinci Ozal Hiikiimeti, kanun hiikmiinde kararname

cikarmak icin TBMM'den yetki alma yolunu se¢mistir.

Bu amagla hiikiimet 24.04.1984 tarih ve 2999 sayili "Memurlar ve
Diger Kamu Gorevlileri Ile lgili Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmas1 Hakkinda

Yetki Kanunu" ile kanun hiikkmiinde kararname ¢ikarma yetkisi almistir.

Bu donemde kamu yonetiminin iyilestirilmesiyle ilgili yapilan caligma
sonuglart asagidaki gibi 6zetlenebilir (Reform Mahiyetindeki Kanuni Diizenlemeler,

1986:88):
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¢ Ayn1 mahiyetteki “unvanlar tek bir” unvanda toplanmis ve {invan sayis1 8000
lerden 1000’in altina indirilmistir.

e Biirokrasideki hiyerarsik kademe azaltilmis, miistesarlardan sef yardimcisina
kadar uzayan ve sayisi ondort olan iist biirokratik kademe sayisi yediye
indirilmistir.

e Basaritli personelin odiillendirilmesini  saglayacak yeni diizenlemeler
getirilmistir.

e Katsaymin yilda iki defa tesbiti imkan1 saglanmistir.

e Kamu hizmeti goren memurlarin "toplu konut" uygulamasindan
faydalandirilmasi imkani getirilmistir.

¢ Sicil sistemi degistirilmis, tezkiye varakalarinin kaldirilmasi 6ngoriilmiistiir.

e Tasrada valilerin ve kaymakamlarin sicil ve disiplin amiri olmalar1 ve
boylece adem-i merkeziyet¢ilie gecilmesi ile miilki idare amirliginin
giiclendirilmesi yoluna gidilmistir.

e Ek gostergeler yeniden tespit edilmis ve maas yelpazesi yediye ¢ikarilmistir.

¢ Memurlarin hastaliklarinda verilecek saglik izinleri hizmet siirelerine gore 3
kademeden 2 kademeye indirilmis ve izin siirelerinin asgari siiresi bir kat
arttirilmastir.

¢ Memurlarin yer degistirme, es durum ve rotasyondaki aksakliklar
diizeltilmeye calisilmistir.

Bu donemde Bagbakanlik biinyesinde Idareyi  Gelistirme
Baskanligi"nin kurulmasimin yanmi sira Devlet Personel Bagskanligi biinyesinde
“Teskilat ve YoOnetimi Gelistirme Dairesi Baskanligi” kurulmustur. Fakat her iki

birim de kendilerine verilen gorevleri yapacak kimlige kavusturulamamaistir.

2.3.11. Biirokratik Islemlerin Azaltilmasi Calismalar:

Ozal hiikiimeti doneminde yapilan biirokratik islemlerin azaltilmasi
calismalar1 asagidaki gibi 6zetlenmistir (Hiikiimetin U¢ Yillik Icraati (13.12.1983-
12.12.1986, Basbakanlik, Ankara, 1986: 112-118):

e Niifusu yirmi bini asan ilcelerde motorlu tasitlarin tescil islemleri ile teknik
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muayenelerinin -~ yapilmasi  saglanarak  hizmet vatandasin  ayagina
gotiiriilmiistiir.

e Softr ehliyetnamesi alacak adaylarin miiracaat sekli ve sartlari ile saglik
muayeneleri ve vize islemleri konularinda yenilikler ve kolayliklar
getirilmistir.

e Pasaport verme islemleri basitlestirilerek bazi belgelerin istenmesinden
vazgecilmistir. Pasaport verme islemlerinde siire, aynmi il niifusuna kayith
olanlar icin 3 is giiniine, baska il niifusuna kayitli olanlar icin 7 is giiniine
indirilmistir.

e Giivenlik sorusturmalarim1 diizenlemek amaciyla "Giivenlik Sorusturma
Yonetmeligi" cikarilarak yiiriirliige konmustur. Bu yonetmelikle giivenlik
sorusturmalarindaki gecikmeler 6nlenmistir.

e Arsiv hizmetlerinde mikrofilm, mikro kart ve bilgisayar uygulamasina
baslanmustir.

e Koylerde oturan vatandaslarin dogum, 6liim ve nikah gibi islemleri 6nemli
Olciide basitlestirilmistir.

¢ isci ve memur emeklilerinin emeklilik islemleri basitlestirilmistir.

e Yatinm tesvik muameleleri biiyiik Olgiide Dbasitlestirilmis, yatirim
projelerinde fizibilite yapma mecburiyeti kaldirilmis ve bu konuda
yatirimcinin bir form doldurmasi yeterli goriilmiistiir.

¢ Dilekcelere yapistirilan 5 TLIik damga pulu uygulamasindan vazgecilmistir.

¢ Emekli sandig1 islemlerinde, yurt dis1 6demelerinde ve yurt icindeki muayene
ve tedavilerde acil rapor sarti aranmamistir. Hastanelerde yapilan tedavilerde
fatura, makbuz, vezne alindis1 aranirken sadece faturaya itibar edilmesi
yoluna gidilmistir.

o (Ceza Muhakemeleri Usulii Kanunu'nda, Hukuk Usulii Muhakemeleri
Kanunu'nda, Icra iflas Kanunu'nda ve Tebligat Kanunu'nda yapilan
degisikliklerle yargi hizmetlerinde adaletin en hizli bir sekilde dagitilmasi

icin islemler siiratli ve diizenli bir hale getirilmistir.

Biirokratik islemlerin azaltilmasi, reformlar icin stratejik yoOnetim
acisindan gerekli bir adimdir. Ancak bu faaliyet, yonetimde reformda ara¢ degil de

amag¢ haline gelirse, yonetimde reformun stratejisinden uzaklasilir. Ulkemizdeki en



141

biiylik hata da genelde bu olmustur. Reform denilince, hemen kirtasiyecilik ve
biirokratik islemler ileri siiriilmektedir. Kirtasiyeciligin azaltilmasi, yOnetimde

reformun sadece belli bir kismini olusturmaktadir.

Biirokratik yapiya dayanan kamu yonetimi artik kamu oOrgiitlerini
idare etmede ve kamu hizmetleri sunumunda en iyi yol olarak goriilmektedir. Fakat
kamu isletmesinin yeni yonii geleneksel kamu yonetimi modeli kadar acik degildir.
Bugiin diinyada yapilar1 biirokratik bicimden postbiirokratik organizasyona kadar
cok cesitli sekillerde firmalar gormek miimkiindiir. Yine de, diisiinsel evrimin bir
parcasi olarak ‘giiciin, giin gectik¢e hiyerarsinin alt tabakalarinda bulunan ¢ogunluk
lehine gosterdigi ve gosterecegi degisim dogrultusunda post-biirokratik paradigmanin
yarinlarin genel kabul goérmiis, en verimli 6rgiit yapist olabilecegi’ savini destekleyen

pek cok gelisme bulunmaktadir (Ates, 2003: 78).

2.3.12. Kamu Yonetimi Arastirma Projesi (KAYA)

Devlet Planlama Teskilati’nca 1988 yilinda TODAIE'den, Altinc1 Bes
Yillik Kalkinma Planmi ve yillik program uygulamalarina 151k tutacak bigimde, kamu
yonetimini gelistirmek ve yeniden diizenlemek iizere o giine kadar yapilmis olan
calismalarin uygulamaya ne oOl¢iide yansidigini arastirmak, yapilan bu ¢aligsmalarin
ve uygulamalarin eksik yonlerini, aksakliklarini, darbogazlarini ve sorunlarinm
belirlemek ve bunlarla ilgili alinmasi gereken onlemleri aciklifa kavusturmak,
Avrupa Toplulugu’na katilma karar1 almis olan Tiirkiye'nin, topluluga yonetsel uyum
alaninda yapilmas1 gereken hazirliklar1 saptamak iizere, bir yonetim aragtirmasi
yapmas1 istenmistir. Boylece konu, TODAIE tarafindan, Kamu Y6netimi Arastirma
Projesi (KAYA) olarak ele alinmistir. KAYA Raporu 1991 yilinda hiikiimete
sunulmus ve yayimlanmigstir. Kisa adi KAY A olan Kamu Yo6netimi Arastirma Projesi
ile kamu yoOnetiminin genis bir bakis acis1 ile incelenmesi ve teklifler getirilmesi
hedeflenmistir. Mali kaynag DPT'ce karsilanan ve TODAIE tarafindan yapilmasi
ongoriilen aragtirmanin amaci raporda su sekilde belirtilmektedir (Kamu Yonetimi

Arastirmas1 (KAYA,1991: 4).
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“Altinct Bes Yillhik Kalkinma Planina 1sik tutmak, Tirk Kamu
Yonetimi’ni gelistirmek ve yeniden diizenlemek amaciyla bugiine kadar yapilmis
olan calismalarin uygulamaya ne Olclide yansidigin1 arastirmak; yapilan bu
caligmalarin ve uygulamalarin eksik yonlerini, aksakliklarini, darbogazlarini ve
sorunlarini belirlemek, bu hususlarda alinmasi1 gereken tedbirleri 6nermek, Avrupa
Toplulugu’na katilma karar1 almis olan Tiirkiye'nin topluluk idari alaninda yapmasi

gerekli hazirliklar tespit etmektir.”

Daha ayrintili olarak belirtmek gerekirse KAYA Projesi’nin amaci,
"Kamu hizmeti géren merkezi yonetimin merkez ve tasra orgiitii ile yerel yontemleri
stiratli, ekonomik, verimli ve nitelikli hizmet gorecek bir diizene kavusturmak ve
boyle bir diizen icinde is gormelerini saglamak icin; kamu kuruluslarinin
amagclarinda, gorevlerinde, gorevlerinin boéliiniisiinde, Orgiit yapilarinda, personel
sisteminde, kaynaklarinda ve bunlarin kullanilis bi¢imlerinde, ydntemlerinde,
mevzuatinda, iletisim ve halkla iligkiler sisteminde var olan aksakliklari,
bozukluklar1 ve eksiklikleri saptamak ve bu konularda yapilmasi gerekenleri

onermek" olarak belirlenmistir (Ergun, 1995:13).

Yonetimin isleyisiyle ilgili sorun alanlarina KAYA Raporuyla

onerilen coziimler su sekilde 6zetlenebilir (KAYA,1991: 99-100).

Bakanlar Kurulunun daha alt diizeyde alinabilecek kararlarla
ilgilenmesi yerine bir Bakanlar Kurulu Sekreterligi olusturarak, bu tiir konulardaki
kararlarin bu sekreterlik tarafindan alinmasi ya da ilgili bakanlik tarafindan direkt
olarak alinmasi Onerilmektedir. Bu, Bakanlar Kurulunun daha énemli ve daha genel

kararlarla rahatca ilgilenmesine imkan saglayacaktir.

Ortak gorevler bashgr altinda, kamu yOnetiminde isbirligi ve
esglidiimiin istenen diizeyde saglanabilmesi i¢in, sistem temelinde etkili bir isbirligi
ve uyumlu bir calisma anlayisinin iizerinde durulmaktadir. Boylelikle katilimer bir

karar verme ve yonetim anlayisini saglamak hedeflenmistir.
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Avrupa Topluluklariyla ilgili kamusal gorevlerin belli bir diizen icinde
stirdiiriilebilmesi i¢in merkezi diizeyde gorev yapacak Avrupa Topluluklar1 Esgiidiim
Birimi olusturulmast Onerilmektedir. Boyle bir birim Tiirkiye'nin Avrupa
Topluluklariyla entegrasyonunun kontrollii bir sekilde gelistirilmesini saglamak

acisindan faydali goriilmektedir.

Yurtdist kuruluglarin, yurtdisi temsilciliklerine veya elciliklere
baglanmas1 ongoriilmiistiir. Bu, tiim yurtdis1 faaliyetlerin belli bir koordine ve

esgilidiim icinde yiiriitiilmesine fayda saglayacaktir.

Yerel yonetimlerin maddi ve personel yoniinden giiclendirilerek
islevselliginin arttirilmasi onerilmektedir. Bu sistem, sorunlarin zamaninda ve siiratli

olarak ¢cOziimiinii saglayacaktir.

Personel rejimindeki tutarsizliklar ve dengesizliklere son vermek
maksadiyla, bu sorunlarin ilk baslangic noktasinda, yani ise alma siirecinde
coziimlenmesinin gerekliligi vurgulanmistir. Bu sorunun ¢oziimii icin ise almada
merkezi sinav sistemi Onerilmistir. Bu ¢6ziimiin ne kadar yerinde ve gerekli oldugu

giinlimiizde anlasilmaktadir.

Yonetsel yontem ve islemler basligi altinda sunulan boliimde ise
personelin gorev, yetki ve sorumluluklarinin acik¢a belirtilmesi, yukaridan asagi
yetki devrine 6nem verilmesi, yonetim-halk iligkilerinin gelistirilmesi ve standart

formlar gelistirilmesi hususlar1 6nerilmektedir.

Tiirk Kamu Yo6netimi sistemini genis bir bakis acis1 altinda inceleyen
ve yonetimin gelistirilmesi acisindan bir ¢cok somut tespit ve teklif yapan KAYA
Raporu, Tiirk Kamu Yonetimi'nin gelisim siirecinde oldukca onemli bir doniim
noktas1 olarak degerlendirilmektedir. Ne var ki bu tespit ve Onerilerin su ana kadar
yeterince dikkate alinip, uygulamaya kondugu sdylenemez. Raporda tespit edilen

sorunlar ve bunlarla ilgili ¢oziimler gerektigi gibi degerlendirilememistir.
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KAYA projesinin bazi nedenlerle basarili olamadig ileri
siriilmektedir (Giiler, 1996: 40). Birincisi, kamu yonetiminin arastirilmasina ve
reforma neden ihtiya¢ duyuldugu sorgulanmamis, dolayisiyla ama¢ muglak kalmastir.
Ikincisi, 1980 baslarindan bu yana koklii bir degisim yasayan uluslararasi sistem ve
is boliimiiniin yapist sorgulanmamis, yenidiinya diizeninde Tiirkiye'nin degisen
konumu tahlil edilmemis, bu konu ile ilgili olarak proje yonetiminin goriisii ortaya
konulmamistir. Ciinkii 19801 yillar, 1945-1980 donemi diinya isboliimii diizeninin
kapandigi ve yeni bir donemin acildigi yillardir. Yenidiinya diizeni iilkelerin yalnizca
uluslar aras1 konumlarim etkilememis, kiiresellesme siireci ile devletin anlami, yapisi
ve islevleri iizerinde dogrudan etkiler yaratmistir. 1980'1i yillarin sonunda
gerceklestirilen boyle bir projenin yenidiinya diizeninin gerekleri ve bunlar
karsisinda benimsenecek devlet anlayis1 iizerine bir degerlendirme yapmadan
"reformcu” olma sans1 yoktur. Uciinciisii, bir biitiin olarak devletin degisen islevleri
timii ile sorgu dis1 birakilmistir. Devletin ekonomik ve toplumsal yap: icindeki yeri
nedir ve ne olmalidir sorunlarila ilgilenmemistir. Siyaset diizlemine ait sayilan bu
soruna kars1 korlesme tavri tercih edilmistir. Onceki projeler icin eksiklik ve
bulaniklik nedeni sayilabilecek bu tercih KAYA Projesi agcisindan vahim bir durum
olusturmustur. Ciinkii bu ilgisizlik, diinyada ve iilkemizde devletin kiiciiltiilmesi,
ozellestirme, ulus devletin sona ermesi, kalkinmada uluslar-agir1 stratejiler gibi
konularin tartisildigr bir donemde sergilenmistir. Dordiinciisii, KAYA Projesi, idari
reform doneminin diger projeleri gibi hizli, etkili, verimli ¢alisacak bir idari yapi
meydana getirmek iizere geleneksel orgiit gelistirme yontemlerine dayandirilmgtir.
Oysa 19801 yillar, geleneksel biirokratik Orgiitlenmeyi iyilestirmeye yonelik
teknikler bir yana bu orgiitlenme tipinin kendisinin tarihe mal olma yolunda hizla
ilerledigine tanik olunan yillardir. KAYA Projesi, bu yondeki degisimden s6z
etmemekte ve idarenin alternatif orgiitlenme bi¢imlerine yoneltilmesi gibi bir misyon

yiikklenmekten uzak kalmis bulunmaktadir.

Bu calismalarin basarili olamamasinin temel sebepleri, ama¢ ve
niteliklerinin tiim ilgililerce yeteri kadar algilanamamas1 ve gerek merkezi gerekse
kurumsal diizeyde yeterli bir Orgiitlenmenin saglanamamis olmasidir. Kamu

yonetimiyle ilgili diizenlemelerin sik sik degisen siyasi otoriteler tarafindan bir
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stireklilik arz etmesinin engellenmesi ise kalict ¢oziimlerin olusturulmasini

engelleyen bir diger 6nemli faktor olarak degerlendirilmektedir.

1980 Sonrast1 donemde kamu yonetiminde en kapsamli yeniden
diizenleme calismalar1 gerceklestirilmistir. Yapilan diizenlemelere ragmen istenen
sonuclar elde edilememistir. Yonetimin yeniden diizenlenmesi konusunda yapilan
calismalara bakildiginda, 1980 Oncesi yapilan calismalarin yalnizca arastirma
yapmak ve rapor hazirlamakla sinirli kaldigi, 1980 sonrasi ise yapilan ¢aligmalarin
kapsamli bir arastirma yapmadan diizensiz bir bicimde uygulanmaya yonelindigi
goriilmektedir. Oysa yonetimde reform konusunda iki agsamanin da birlikteligi sarttir.
Planlama ve uygulamanin birbirini tamamlamasi stratejik vazgecilmez bir sartidir.
Sonug olarak planli donemden giiniimiize kadar yapilan caligmalar, planl ve sistemli

bir sekilde yliriitiillememis, dolayisiyla istenen sonuclara ulagilamamaistir.

2.3.13. Tiirkiye’de Kamu Yonetimi ile lgili Giincel Reform Ve Kanunlar

Kiiresellesme, bilgi-iletisim teknolojilerindeki gelismeler,
ozellestirme, yeni kamu yonetimi isletmeciligi (new public management), yonetisim
(governance), temsili demokrasinin agmazlari ve yetersizligi lizerine giindeme gelen
katilimc1 / radikal/miizakereci demokrasi goriisleri ve yayginlagan katilim
mekanizmalari, yerlesme ve yerel 6zerkligin artan 6nemi gibi gelismeler 1s18inda
Tiirkiye, kamu yonetimi sistemine, Orgiitlenmesine, isleyisine iliskin son yillarda
yogun bir yeniden yapilanma siirecine tamik olmaktadir (Nohutcu, 2006: 299).

Giindeme gelen baglica ¢alismalar sunlardir.

2.3.13.1. 15/07/2004 Tarih ve 5227 sayih “Kamu Yonetimi Temel ilkeleri ve
Yeniden Yapilandirilmasr” Hakkinda Kanun

Kamu yonetiminde etkinligin, saydamligin ve hesap verebilirligin
saglanmasi, kamu hizmetlerinin etkili, verimli ve katilimci bir sekilde yerine
getirilmesi amactyla baslatilan kamu yonetimi reformu cercevesinde ilk olarak, kamu
yonetiminin temel ilkeleri, merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasindaki gorev ve

yetki dagilimi, kamu kurum ve kuruluslarinin teskilatlanmasina iligkin usul ve esaslar
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ile kamu yonetiminde denetime iliskin genel cerceveyi cizmek iizere 15 Temmuz
2004 tarih ve 5227 sayih Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden
Yapilandirilmas1 Hakkinda Kanun TBMM'de kabul edilmistir. Ancak, s6z konusu
Kanunun 22 maddesi Cumhurbaskaninca, yeniden goriisiilmek tizere TBMM 'ye iade

edilmistir. (http://ekutup.dpt.gov.tr/program/2005//kamuyon.html)

Kamu yoOnetiminin temel ilkeleri ve yeniden yapilandirilmasi
hakkinda kanunun 6ngordiigii yap1 ve icerdigi sistematik, Tiirk kamu yonetiminde
kapsamli bir degisiklik ve yeniden yapilanmayr saglayici niteliktedir. Kanunun
icerigine bakildiginda, esas olarak ii¢ alanda diizenlemeler ©6ngoren hiikiimler

icerdigi goriilmektedir (Nohutgu, 2006:300):

. Kamu yonetiminin isleyisi i¢in bir takim ilkeler koymak
. Merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasinda yetki, gorev ve
sorumluluk paylasimini yeniden diizenlemek

. Merkezi yonetimi yeniden yapilandirmak.

Kanunda kamu yonetimi i¢in siirekli gelisim, katilimcilik, saydamlik,
hesap verebilirlik, ongoriilebilirlik, yerindelik, beyana giiven, hizmetlerde yerellik,
bilgi teknolojilerinden etkin bir sekilde yararlanmak gibi konular temel ilke olarak
belirtilmektedir. Sayilan bu ilkeler cagdas “Yeni Kamu Isletmeciligi” (YKI)
anlayisinin 6ngordiigii niteliktedir. (Nohutgu,2006:300).

Kamu Yonetimi Temel ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmas1 Hakkinda
Kanun ile merkezi yonetim ile yerel yonetimler arasinda gorev ve yetki boliisimii
yerel yonetimler lehine yeniden diizenlenmistir. Bdoylelikle bakanliklarin tasra
teskilatlar1 ve bircok genel miidiirliigiin tasradaki birimlerinin yerel yonetimlere devri

hiikiim altina alinmaktadir.

Personel rejimi konusunda norm kadrolara ve objektif secme
kriterlerine dayali bir istihdam politikasinin izlenmesi, kariyer ve liyakatin esas
alinmasi, mevcut cok sayida odeme kalemini iceren karmasik iicret sisteminden
vazgecilerek, ortak ve esit ise esit licret ilkesine dayalir bir sisteme gecilmesi esas

alinacaktir.
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5227 sayih Kamu Yonetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden
Yapilandirilmas1 Hakkinda Kanunun yiiriirliige girmesiyle birlikte Devlette Genel
Kurumsal Yapmin Gozden Gegirilmesi caligmalar1 sonucunda ortaya c¢ikan
verilerden de yararlanarak tiim kamu kurum ve kuruluslarinin teskilat kanunlari
gozden gecirilecek ve kurum ve kuruluslar Kanunda getirilen ilkeler 15181inda yeniden

yapilandirilacaktir.

Yolsuzlukla miicadele konusunda miinferit olaylar ve yasal
diizenlemelerle yetinilmeyip, konu sistemli bir sekilde, genis capli ele alinacak;
yolsuzlukla miicadelede ilgili tiim taraflarin isbirligi saglanacak, toplumun tiim

kesimleri bu konuda bilinglendirilecektir.

2.3.13.2. 29/10/2003 Tarih Ve 4982 Sayih Bilgi Edinme Hakki Kanunu

Icisleri bakanligina bilgi edinme hakki kanununun uygulanmasi ile
ilgili olarak yiiriitiillecek islemlere iliskin yonerge; merkezi idare kapsamindaki kamu
idareleri ile bunlarin bagli, ilgili veya iliskili kuruluslarinin, koyler hari¢ olmak iizere
mahalli idareler ve bunlarin bagh ve ilgili kuruluslar ile birlik veya sirketlerinin,
T.C. Merkez Bankasi, IMKB ve iiniversiteler de dahil olmak iizere kamu tiizel
kisiligini haiz olarak enstitii, tesebbiis, tesekkiil, fon ve sair adlarla kurulmus olan
biitin kamu kurum ve kuruluglarinin ve kamu kurumu niteligindeki meslek
kuruluglarinin faaliyetlerinde uygulanan gercek ve tiizel kisilerin bilgi edinme
hakkini kullanmalaria iliskin 29/10/2003 tarihli ve 4982 sayil1 Bilgi Edinme Hakki
Kanununun  uygulanmasina  dair  esas ve  usulleri diizenlemektir

(www.bilgiedinme.adalet.gov.tr/yonet.htm, 2006).

Tiirk vatandaglart yaninda, Tiirkiye’de ikamet eden yabancilar ile
Tiirkiye’de faaliyette bulunan yabanc tiizel kisiler de, isteyecekleri bilgi kendileriyle
veya faaliyet alanlariyla ilgili olmak kaydiyla ve karsiliklilik ilkesi ¢ercevesinde,
bilgi edinme hakkindan yararlanirlar. Kamu kurum ve kuruluslari, bu kanunda yer

alan istisnalar disinda her tiirlii bilgi ve belgeyi bagvuranlarin yararlanmasina sunmak
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ve bilgi edinme bagvurularini etkin, siiratli ve dogru sonuclandirmak iizere, gerekli

idari ve teknik tedbirleri almakla yiikiimliidiirler (Nohutcu, 2006: 302).

4982 Sayili bilgi edinme hakki kanununun yiiriirliige girmesiyle
demokratik ve seffaf yonetimin geregi olan esitlik, tarafsizlik ve acgiklik ilkelerine

uygun olarak kisilerin bilgi edinme hakkini kullanmalarini saglanmustir.

2.3.13.3. 10/12/2003 Tarih Ve 5018 Sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu

Bu kanunun amaci, kalkinma planlar1 ve programlarda yer alan
politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli
bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamligi
saglamak iizere, kamu mali yOnetiminin yapisin1 ve isleyisini, kamu biitcelerinin
hazirlanmasini, uygulanmasini, tim mali islemlerin muhasebelestirilmesini,
raporlanmasini ve mali kontrolii diizenlemek amaciyla hazirlanan Kamu Mali
Yonetim ve Kontrol Kanunu merkezi yonetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal
giivenlik kurumlar1 ve mahalli idarelerden olusan genel yonetim kapsamindaki kamu

idarelerinin mali yonetim ve kontroliinii kapsar.

Kanunun kapsami, uluslar arasi siniflandirmalara uygun olarak, genel
yonetim kapsamindaki kamu idareleri olarak belirlenmistir. Ancak diizenleyici ve
denetleyici kurumlarin mali 6zerkliklerinin saglanmas1 amaciyla, bu kurumlar
kanunun bazi maddelerinden istisna edilmislerdir. Kalkinma planlar1 ile biitceler
arasinda siki bir bag kurulmustur. Stratejik planlama ve performans esasl biitceleme,

yeni sistemin temel ayaklarindandir (Nohutcu, 2006:304-305).

2.3.13.4. 25/5/2004 Tarih Ve 5176 Sayii Kamu Gorevlileri Etik Kurulu
Kurulmasi Ve Bazi1 Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun

Kamu gorevlilerin uymalar1 gereken saydamlik, tarafsizlik, diiriistliik,
hesap verebilirlik, kamu yararin1 gbzetme gibi etik davranis ilkeleri belirlemek ve

uygulamay1 gozetmek iizere Kamu Gorevlileri Etik Kurulu kurulmustur. Genel
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biitceye dahil daireler, katma biitceli idareler, kamu iktisadi tesebbiisleri, doner
sermayeli kuruluslar, mahalli idareler ve bunlarin birlikleri, kamu tiizel kisiligine
haiz olarak kurul, iist kurul, kurum, enstitii,tesebbiis, tesekkiil, fon ve sair adlarla
kurulmus olan biitiin kamu kurum ve kuruluslarinda c¢alisan; yonetim ve denetim
kurulu ile kurul, iist kurul bagkan ve iiyeleri dahil tiim personeli Etik Kurulun gorev
alanm1 kapsamindadir. Ancak, Cumhurbagkani, T.B.M.M. iiyeleri, Bakanlar Kurulu
Uyeleri, Tiirk Silahli Kuvvetleri ve Yargi mensuplar1 ve iiniversiteler kurulun grev

alan1 disindadir (Nohutcu, 2006,308).

Bagbakanlik biinyesinde teskilatlanan Kamu Gorevlileri Etik Kurulu 4
yillik bir siire i¢in ve tekrar atanabilmek iizere Bakanlar Kurulu tarafinda secilen ve
atanan 11 iiyeden olusur. Kurul, kamu gorevlilerinin gorevlerini yiiriitirken uymalari
gereken etik davranis ilkelerini hazirlayacagr yonetmeliklerle belirlemek, etik
davranis ilkelerini ihlal edildigi iddiasiyla re’sen veya sahsen yapilacak basvurular
tizerine gerekli inceleme ve arastirmay1 yaparak sonucu ilgili makamlara bildirmek,
kamuda etik kiiltiiriinii yerlestirmek iizere c¢alismalar yapmak veya yaptirmak ve
konuda yapilacak ¢alismalara destek olmakla gorevli ve yetkilidir (Kamu Gorevlileri
Etik Kurulu Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda Degisiklik Yapilmas: Hakkinda Kanun,
2004: Madde 3).

2.3.13.5. 10/7/2004 Tarih Ve 5216 Sayih Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

Agir bir vesayet altinda olan, yeterli mali kaynaga ve insan
kaynaklarina sahip bulunmayan yerel yonetimlerin gii¢lendirilmesi ve yeniden
yapilandirilmas1 amaciyla baslatilan yerel yonetimler reformu kapsaminda Belediye
Kanunu, Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ve il Ozel Idaresi Kanunu hazirlanmistir. 10
Temmuz 2004 tarih ve 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu Resmi Gazetede
yaymmlanmustir. Bununla birlikte, TBMM tarafindan kabul edilen 5197 sayil1 i1 Ozel
Idaresi Kanunu ve 5215 sayilh Belediye Kanunu Cumhurbaskaninca yeniden

goriisiilmek tizere TBMM'ye iade edilmistir.
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Yeni Biiyiikksehir Belediyesi Kanunu’yla getirilen bazi 6nemli

degisikliklerden bazilar sunlardir (Nohutcu, 2006:310-311):

Belediye sinirlar1 icindeki ve bu simirlara en fazla 10.000 metre
uzakliktaki yerlesim birimlerinin son niifus sayimina gore toplam niifusu
750.000'den fazla olan il belediyeleri, fiziki yerlesim durumlart ve ekonomik
gelismiglik diizeyleri de dikkate alinarak, kanunla biiyiiksehir belediyesine

doniistiiriilebilir.

Biiyliksehir belediye enciimeni, belediye baskaninin baskanliginda,
belediye meclisinin her yilin ilk olagan toplantisinda kendi iiyeleri arasindan bir yil
icin gizli oyla sececegi bes iiye ile biri genel sekreter, biri mali hizmetler birim amiri
olmak iizere belediye baskaninin her yil birim amirleri arasindan sececegi bes liyeden
olusur. ( Daha dnce enciimen yalniz atanmislardan olusup, enciimende hi¢ secilmis

tiye bulunmuyordu.)

Biiyiiksehir belediye baskani, hukuka aykir1 gérdiigii belediye meclisi
kararlarini, yedi giin icinde gerekgesini de belirterek yeniden goriisiilmek iizere
belediye meclisine iade edebilir. Yeniden goriisiilmesi istenilmeyen kararlar ile
yeniden goriigiilmesi istenip de biiyiiksehir belediye meclisi iiye tam sayisinin salt
cogunluguyla 1srar edilen kararlar kesinlesir. Biiyiiksehir belediye baskani, meclisin

wsrart ile kesinlesen kararlar aleyhine on giin icinde idari yargiya basvurabilir

Niifusu ikimilyonu asan biiyiiksehir belediyelerinde on, diger
biiyiiksehir ~ belediyelerinde  besi  ge¢memek  {izere baskan  danigmani
gorevlendirilebilir. Danigman olarak gorevlendirileceklerin en az dort yillik yiiksek
O0grenim kurumlarindan mezun olmasi sarttir. Danisman olarak gorevlendirilme,
memuriyete gecis, sozlesmeli veya isci statiisiinde ¢alisma dahil, ilgililer acisindan
herhangi bir hak teskil etmez. Danmismanlarin gorev siireleri sozlesme siiresi ile

sinirlidir. Ancak bu siire belediye baskaninin gorev siiresini agsamaz.
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2.3.13.6. 22/2/2005 Tarih Ve 5302 Sayih il Ozel idaresi Kanunu

Il 6zel idarelerinin yeniden yapilandirilmasini amaclayan "I1 Ozel
[dareleri Kanun Tasarist" 3 Mart 2004'de TBMM'ye sunuldu, 23 Haziran 2004

tarithinde yasalasti.

5197 Sayili "Il Ozel Idaresi Kanun"u, 10 Temmuz 2004 tarihinde,
Cumhurbaskan1 Ahmet Necdet Sezer tarafindan kismen veto edildi. Cumhurbaskani
Sezer, 5197 sayih Yasa'yy, 3, 6, 7, 10, 11, 13, 15, 18, 25, 35, 45, 47, 52. ve gegici 1.

maddelerinin bir kez daha goriisiilmesi icin TBMM'ye iade etti.

Yasa, TBMM Plan ve Biitce Komisyonu'nda 8 Subat 2005'de tekrar
goriisiildii. Komisyon veto edilen 3, 6 ve 10. maddeleri tiimiiyle degistirdi, 15.

maddede ise bir ibare degisikligi yapti; iade edilen diger maddeleri aynen kabul etti.

Yasanin Cumhurbagkani tarafindan iade edilen maddelerinin TBMM
Genel Kurulu'nda goriisiilmesine 16 Subat 2005'de baslandi. Yasa, iizerinde yapilan
bir degisiklikle (6. maddeye fikra eklenmesi) 22 Subat 2005'de kabul edildi. (22.

Do6nem 3. Yasama Yili 61. Birlesim)

5302 sayil1 yasa Cumhurbaskani Sezer tarafindan onaylandiktan sonra

4 Mart 2005 tarihli Resmi Gazete'de yayimlanarak yiiriirliige girdi.

Yasa, kamu yoOnetiminin temel unsurlarindan biri olan il 6zel
idarelerinin giiniin sartlarina gore yeniden yapilandirilmasin1 amaghyor. Yasa ile 13
Mart 1329 tarihli 11 Ozel Idaresi Yasasi, bu yasanin ek ve degisiklikleri tiimiiyle

yiriirliikten kaldiriliyor.

Il ozel idarelerinin temelini olusturan Vilayet Umumi Meclisleri,
Osmanli merkeziyetci yapisinin tasra yonetimine uygun olarak 1864 tarihli Teskili
Vilayet Nizamnamesi ile kuruldu. Bu Nizamname c¢ercevesinde ilk olarak, tamamen
istisari bir organ olarak Tuna, Edirne, Bosna ve Trablusgarp gibi Osmanl

vilayetlerinde "Umumi Meclis"ler olusturuldu. Giiniimiizde ise umumi meclisler, "l
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Genel Meclisleri" olarak varliklarim siirdiirmektedirler. 1913 yilinda gegici bir kanun
olarak yiiriirliige konulan "Idare-i Umumiyei Vilayat Kanunu Muvakkati" ile il 6zel
idarelerinin kurulus ve gorevlerine iligkin ilk esasl diizenleme yapildi. 1987 yilinda
3360 sayili kanunla bazi maddeleri yeniden diizenlendi ve adi "Il Ozel idaresi

Kanunu" olarak degistirildi (http://www.belgenet.com/yasa/k5302.html)

Yeni kanunla getirilen baz1 énemli degisikliklerden bazilar1 sunlardir

(Nohutgu, 2006:311-312):

Daha 6nce, 11 genel meclisinin dogal bagkam vali iken, yeni kanunla
baskan il genel meclisinin baskanini kendi iiyeleri arasindan once iki, sonra kalan

yillar icin se¢mesi usulii benimsenmistir.

Daha 6nce Il daimi enciimeni” olan enciimenin ismi “il enciimeni”

olmustur.

11 genel meclisi tarafindan alinan kararlarin tam metni, en geg bes giin
icinde valiye gonderilir. Vali, hukuka aykirnn gordiigi kararlari, yedi giin i¢inde
gerekcesini de belirterek yeniden goriisiilmek iizere il genel meclisine iade edebilir.
Valiye gonderilmeyen meclis kararlar1 yiiriirliige girmez. Yeniden goriisiilmesi
istenilmeyen ile yeniden goriisiilmesi istenip de il genel meclisi liye tam sayisinin
salt cogunluguyla 1srar edilen kararlar kesinlesir. Vali meclisin 1srar ile kesinlesen

kararlar aleyhine on giin i¢inde idari yargiya bagvurabilir.

13

1 genel meclisin gorev ve yetkilerine “ stratejik plan ile yatirim
caligma programlarini, I1 6zel idaresi faaliyetlerini ve personelin performans
Olciitlerini goriismek ve karara baglamak™ ve “Norm kadro c¢ercevesinde il ozel
idaresinin ve bagli kuruluglarinin kadrolarinin ihdas, iptal ve degistirilmesine karar

vermek” hiikiimleri eklenmistir.
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2.3.13.7 26/5/2005 Tarih Ve 5355 Sayih Mahalli idare Birlikleri Kanunu

Bu Kanunun amaci; mahalli idare birliklerinin hukuki statiisiinii,
kurulusunu, organlarini, yonetimini, gorev, yetki ve sorumluluklari ile ¢calisma usul

ve esaslarini1 diizenlemektir.

Birlik, birlik tiiziigiiniin kesinlesmesinden sonra Bakanlar Kurulunun

izni ile kurulur ve tiizel kisilik kazanir.

Kurulmus bir birlige iiyelik, liye olmak isteyen mahalli idare
meclisinin karari ve buna dayali bagvuru iizerine, birlik meclisinin kabulii ile olur.
Bu durumda Bakanlar Kurulunun izni aranmaz. Ayrilmada ilgili mahalli idare

meclisinin karar1 yeterlidir.

Su, atik su, kat1 atik ve benzeri altyap1 hizmetleri ile ¢evre ve ekolojik
dengenin korunmasina iliskin projelerin zorunlu kilmasi durumunda; Bakanlar
Kurulu, ilgili mahalli idarelerin, bu amagla kurulmus birlige katilmasina karar
verebilir. Bu fikrada belirtilen birliklerden ayrilma da Bakanlar Kurulunun iznine

baghdir.

Mahalli idarelerin biitiin gorevlerini kapsayacak sekilde genel amagh

veya amaci acikg¢a belirlenmemis birlik kurulamaz.

5355 Sayili kanuna gore, birden fazla mahalli idare birimi, yiiriitmekle
gorevli olduklar1 hizmetlerden bazilarini birlikte gérmek iizere kendi aralarinda kamu
tiizel kisiligine sahip mahalli idare birligi kurabilirler. Birlik, birlik tiiziigiiniin

kesinlesmesinden sonra Bakanlar Kurulu’nun izni ile kurulur ve tiizel kisilik kazanir.
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2.3.13.8. 3/7/2005 Tarih Ve 5393 Sayil Belediye Kanunu

Belediyeler uzun yillar 1930 yilinda cikarilan 1580 sayili kanun ile
hizmet verdiler. 24 Aralik 2004 tarihinde yiiriirliige giren 5272 sayili yeni Belediye
Kanunu da Anayasa Mahkemesi iptal etmisti. Bu kanunun yerine hazirlanan 5393
sayllt Belediye Kanunu, biitiin belediyeleri kapsayan temel Belediye Kanunu
niteliginde. Biiyliksehir Belediyeleri de 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi
Kanunu’nda yer almayan konularda bu kanunu uygulayacak

(http://www.ibb.gov.tr/IBB/Popup/tr-TR/PrinterFriendlyHaberler.aspx?, 12.12.2006)

Bu Kanunun amaci, belediyenin kurulusunu, organlarini, yonetimini,

gorev, yetki ve sorumluluklar ile calisma usul ve esaslarini diizenlemektir.

Niifusu 5.000 ve {iizerinde olan yerlesim birimlerinde belediye

kurulabilir. 11 ve ilce merkezlerinde belediye kurulmasi zorunludur.

Icme ve kullanma suyu havzalan ile sit ve diger koruma alanlarinda
ve meskun sahasi kurulu bir belediyenin sinirlarina 5.000 metreden daha yakin olan

yerlesim yerlerinde belediye kurulamaz.

Koylerin veya muhtelif koy kisimlarimin birleserek belediye
kurabilmeleri i¢in meskun sahalarinin, merkez kabul edilecek yerlesim yerinin
meskun sahasina azami 5.000 metre mesafede bulunmasi ve niifuslar1 toplaminin

5.000 ve iizerinde olmasi gerekir.

Bir veya birden fazla koOyiin koy ihtiyar meclisinin karar1 veya
secmenlerinin en az yarisindan bir fazlasinin mahallin en biiyiik miilki idare amirine
yazili bagvurusu ya da valinin kendiliginden buna gerek gérmesi durumunda, valinin
bildirimi {izerine, mahalli se¢cim kurullari, onbes giin i¢inde koyde veya koy

kisimlarinda kayith secmenlerin oylarini alir ve sonucu bir tutanakla valilige bildirir.
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Islem dosyast valinin goriisiiyle birlikte Igisleri Bakanligia
gonderilir. Danistayin goriisii alinarak miisterek kararname ile o yerde belediye

kurulur.

Yeni iskan nedeniyle olusturulan ve niifusu 5.000 ve iizerinde olan
herhangi bir yerlesim yerinde, Icisleri Bakanhigimin ©nerisi iizerine miisterek

kararnameyle belediye kurulabilir.

Bir belde veya koyiin veya bunlarin bazi kisimlarinin meskun
sahasinin, komsu bir beldenin meskun sahasi ile birlesmesi veya bu sahalar
arasindaki mesafenin 5 bin metrenin altina diigmesi ve buralarda oturan se¢cmenlerin
yarisindan bir fazlasinin komsu beldeye katilmak icin bagvurmasi halinde katilmak
isteyen vatandaslarin oyuna basvurulacak. Katilinmak istenen belediye meclisinin

uygun gormesi halinde katilim gerceklesecek.

“Hemsehri Hukuku” uygulamasi getiren yasaya gore, herkes ikamet
ettigi beldenin hemsehrisi sayilacak. Hemsehrilerin, belediye karar ve hizmetlerine
katilma, belediye faaliyetleri hakkinda bilgilenme ve belediye idaresinin

yardimlarindan yararlanma haklar1 olacak.

2.3.13.8. 25/1/2006 Tarih Ve 5449 Sayih Kalkinma A janslarinin Kurulusu,
Koordinasyonu ve Gorevleri Hakkinda Kanun

5449 Sayili kanunla, bolgeler esas alinarak, Devlet Planlama Teskilati
Miistesarligi’nin bagl oldugu bakanin teklifi tizerine bakanlar kurulu karar ile, kamu
kesimi , 0zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 arasindaki isbirligini gelistirmek,
kaynaklarin yerinde ve etkin kullanimini saglamak ve yerel potansiyeli harekete
gecirmek suretiyle, ulusal kalkinma plam1 ve programlarda ©ngoériilen ilke ve

politikalarla uyumlu olarak bdolgesel gelismeyi hizlandirmak, siirdiirebilirligini
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saglamak, bolgeler aras1 ve bolge i¢i gelismislik farklarimi azaltmak iizere kalkinma

ajanslart kurulmustur.

Ajanslarin  ulusal diizeyde koordinasyonundan Devlet Planlama Tegskilati
sorumludur.(http://www.alomaliye.com/ocak_06/5449_sayili_kanun_kalkinma_ajans

lari.htm,Erisim Tarihi 01.12.2006).

. Bolgeler aras1 ve bolge i¢i gelismislik farklarini azaltici tedbirleri alir;
planlama, programlama ve projelendirme konularinda ajanslara rehberlik ve

danigsmanlik yapar, plan ve programlarin uygulanmasini izler ve degerlendirir.
. Ajanslarin  kurumsal performanslar1 ile yiiriitilen programlarin
performanslarinin  Ol¢iilmesine dair usul ve esaslar1 belirleyerek, bunlarin

degerlendirmesini yapar veya yaptirir.

. Bolgesel gelismeye yonelik i¢ ve dis kaynakli fonlarin ajanslara

tahsisi ile bunlarin kullanimina iligskin usul ve esaslar1 belirler.

o Ajanslar arasi igbirligini saglar ve ortak proje tiretimini destekler.

. Ajanslarin iglevlerini etkili ve verimli olarak yerine getirebilmesi icin

merkezi diizeyde ilgili kurum ve kuruluslarla isbirligi ve koordinasyonu saglar.

. Ajanslarin yillik ¢caligma programlarini onaylar.

. Yonetim kurulu tarafindan, nitelikleri uygun kisiler arasinda segilen

ve teklif edilen ajans genel sekreterini onaylar.

. Plan ve programlara, yapilacak yardim ve transferlere, personelin
nitelik ve istihdamina, biitce ve muhasebe standartlarinin kullanimina, faaliyet

raporlarina, izleme, degerlendirme ve denetime iligkin esas ve usuller ile yatirim
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destek ofislerinin ¢alisma esas ve usullerini ilgili kamu kurum ve kuruluslarinin

goriislinii alarak belirler.

2.3.13.8.1.Ajansin Gorev Ve Yetkileri

a) Yerel yonetimlerin planlama ¢alismalarina teknik destek saglamak.

b) Bolge plan ve programlarinin uygulanmasini saglayici faaliyet ve projelere
destek olmak; bu kapsamda desteklenen faaliyet ve projelerin uygulama siirecini
izlemek, degerlendirmek ve sonuglarini Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarligina
bildirmek.

c) Bolge plan ve programlarina uygun olarak bodlgenin kirsal ve yerel kalkinma
ile ilgili kapasitesinin gelistirilmesine katkida bulunmak ve bu kapsamdaki projelere
destek saglamak.

d) Bolgede kamu kesimi, 6zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 tarafindan
yiriitiilen ve bolge plan ve programlari acisindan 6nemli goriilen diger projeleri
izlemek.

e) Bolgesel gelisme hedeflerini gerceklestirmeye yonelik olarak; kamu kesimi,
0zel kesim ve sivil toplum kuruluslar1 arasindaki igbirligini gelistirmek.

f) 4 tincti maddenin ikinci fikrasinin (c) bendi ¢ercevesinde ajansa tahsis edilen
kaynaklar1, bolge plan ve programlarina uygun olarak kullanmak veya kullandirmak.

g) Bolgenin kaynak ve olanaklarimi tespit etmeye, ekonomik ve sosyal
gelismeyi hizlandirmaya ve rekabet giiclinii artirmaya yonelik arastirmalar yapmalk,
yaptirmak, baska kisi, kurum ve kuruluslarin yaptig1 arastirmalar desteklemek.

h) Bolgenin is ve yatirim imkanlarinin, ilgili kuruluslarla isbirligi halinde
ulusal ve uluslararasi diizeyde tanitimini yapmak veya yaptirmak.

i) Bolge illerinde yatirimcilarin, kamu kurum ve kuruluglarinin gorev ve yetki
alanina giren izin ve ruhsat islemleri ile diger idari is ve islemlerini, ilgili mevzuatta
belirtilen siire i¢inde sonuglandirmak iizere tek elden takip ve koordine etmek.

j) Yonetim, iiretim, tanitim, pazarlama, teknoloji, finansman, orgiitlenme ve
isglicti egitimi gibi konularda, ilgili kuruluslarla isbirligi saglayarak kiiciik ve orta

Olcekli isletmelerle yeni girisimcileri desteklemek.
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k) Tiirkiye'nin katildigr ikili veya cok tarafli uluslararasi programlara iligkin
faaliyetlerin bolgede tanitimimi yapmak ve bu programlar kapsaminda proje
gelistirilmesine katki saglamak.

1) Ajansin faaliyetleri, mali yapis1 ve ajansla ilgili diger hususlarin giincel

olarak yayinlanacag bir internet sitesi olusturmak.

2.3.13.9. 13/04/2006 Tarih ve 5487 Sayih Sosyal Giivenlik Kurumu Kanunu

13 Nisan 2006 tarihinde TBMM Genel kurulunca kabul edilen bu
kanunla, Sosyal Sigortalar Kurumu (SSK), Esnaf ve Sanatkarlar ve diger Bagimsiz
Calisanlar Sosyal Sigortalar Kurumu (BAG-KUR) ile Tiirkiye Cumhuriyeti Emekli
Sandigr lagvedilerek bunlarin tiimiiniin gorev ve yetkilerini kapsayan Sosyal

Giivenlik Kurumu (SGK) kurulmustur (Nohutcu, 2006:316).

Kurumun temel amaci; sosyal sigortacilik ilkelerine dayali, etkin, adil,
kolay erisilebilir, aktiieryal ve mali acidan siirdiiriilebilir, cagdas standartlarda sosyal

giivenlik sistemini yiiriitmektir.

Kurumun gorevleri sunlardir:

a) Ulusal kalkinma strateji ve politikalar1 ile yillik uygulama
programlarin1  dikkate alarak sosyal giivenlik politikalarin1 uygulamak, bu

politikalarin gelistirilmesine yonelik calismalar yapmak.

b) Hizmet sundugu gercek ve tiizel kisileri hak ve yiikiimliiliikleri
konusunda bilgilendirmek, haklarinin kullanilmasim1 ve yiikiimliiliiklerinin yerine

getirilmesini kolaylastirmak.

c¢) Sosyal giivenlige iliskin konularda; uluslararasi gelismeleri
izlemek, Avrupa Birligi ve uluslararast kuruluslar ile isbirligi yapmak, yabanci
ilkelerle yapilacak sosyal giivenlik sozlesmelerine iliskin gerekli c¢alismalari

yiiriitmek, usuliine gore yiiriirliige konulmus uluslararasi antlasmalar1 uygulamak.



159

¢) Sosyal giivenlik alaninda, kamu idareleri arasinda koordinasyon ve
isbirligini saglamak.

d) Bu kanun ve diger kanunlar ile kuruma verilen gérevleri yapmak.

SGK ile, 50 yili agkin bir siiredir, calisma statiisiine dayali olarak
sosyal sigortalar Kurumu (SSK), Esnaf ve Sanatkarlar ve diger Bagimsiz Calisanlar
(Sosyal Sigortalar) Kurumu (BAG-KUR) ile Tiirkiye Cumhuriyeti Emekli Sandigi
biciminde daginik ve esgiidiimsiiz olarak isleyen sosyal giivenlik sistemi, tek cati
altinda birlestirilmis, bilgiye dayali, etkin ve vatandas memnuniyetini saglayan
cagdas kamu yonetim anlayis1 ile yonetilebilir bir yapiya kavusturulmasi

amaclanmistir (Nohutcu, 2006: 318).
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UCUNCU BOLUM

STRATEJININ UYGULANMASI, DUNYADA VE TURKIYE’DE
REFORMLARIN DEGERLENDIRILMESI

3.1. STRATEJININ UYGULANMASI

3.1.1. Toplam Kalite Yontemlerinin Kullamlmasi ve Onderlik

Planlarin uygulanmasi, aksayan yonlerin goriilmesi ve diizeltici direk-
tiflerin verilmesini gerektirir. Stratejik yonetim anlayisinda, hata yapildig1 veya dar
bogazlarin oldugu faaliyetlerin bitiminden sonra degil, her zaman gozetilir ve
diizeltmeler hata yapilmadan veya hemen sonra yapilir. Onceden yapilan i¢ ve dis
cevre analizinde bazi1 noktalarin gozden kagirilmasi, i¢ ve dis yapida yeni durumlarin
ortaya ¢cikmasi, miisteri beklentilerinin degismesi olanakli oldugu gibi; miisterilerin,
tretim kalitesi, fiyat, dagiim gibi uygulamalardan memnun olup olmadigi,
calisanlarin giidiilenmesinin yeterli olup olmadigi gibi stratejik planlarin basarili
olmasini etkileyecek uygulamaya iliskin durumlarin her za-man go6zetilmesi
zorunludur. Bunlarin yapilabilmesi i¢in de siirekli ve nitelikli bir bilgi akisinin
saglanmas1 gerekir. Bu yonetimsel zorunluluk, miisterilerin, calisanlarin ve

yOneticilerin arasinda, zamaninda ve engellenmeyen bir iletisimi gerekli kilar.

Calisanlar, miisteriler ve yoneticiler arasindaki bu anlamdaki iletisimi saglamaya
yonelik eylemler ve diizenlemeler cagdas yonetim alaninda 6nemli bir yer edinmistir.
Isletme yonetiminde kalite cemberleri, alt1 sigma uygulamasi gibi adlarla, i¢ ve dis
miisterinin isteklerini, memnuniyetini 6lgmeye ve an-lamaya yonelik uygulamalar
kamu yoOnetimi alanina da girmistir. Temel ilkeler, vatandaslarin hizmetlerden
duydugu memnuniyetin Ol¢iilmesi, sikayetlerinin 6grenilmesi, aksayan yonlerin
giderilmesi, vatandasa ve topluma yonelik kararlarda vatandaslarin goriisiiniin

alinmasi ve katiliminin saglanmasidir.

Toplam kalite yonetiminin kamu sektoriinde uygulanmasina yonelik olarak su

yontemler tavsiye edilmektedir (Aktan,1999:6):
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e Halkin karar ve uygulamalar hakkinda goriislerinin uygulanmasi amaciyla
belirli araliklarla bagimsiz kamuoyu arastirma sirketlerine anketler

yaptirilabilir.

® Brosiir, rapor, kitapcik, afis vs. yayinlarla halkin yapilan uygulamalar

konusunda dogru bilgilendirilmesi saglanabilir.

e Vatandaslarin yoneticilere ulasmasim1 saglamak i¢in goriisme toplantilari

diizenlenebilir.
¢ Vatandaslarin bilgi edinme ve bilgiye ulagsma yollar1 acik bulundurulmalidir.
e Halka yonelik bilgilendirme konferanslar1 diizenlenebilir.

e Toplumu ilgilendiren kararlarin alinmasinda sivil toplum orgiitlerinin goriisii

alinmasi i¢in danigsma toplantilar1 diizenlenebilir.

e (Calisanlara yonelik, uygulama sorunlarini 6grenmek ve sinerjiyi saglamak

icin katilim toplantilar1 yapilabilir.

Uygulamalarin belirli araliklarla izlenmesi ve raporlanmasi 6nemli bir
yonetim aracidir. Stratejik amaglarin ve projelerin gerceklesme durumlarinin

Olciilmesi gerekir. Bu, aksayan yonlerin diizeltilmesi acisindan da énemlidir.

Uygulama stratejisi olusturulurken, proje ve faaliyetleri gerceklestirecek birimler
belirlenmeli ve gerekli yetki ve sorumluluklar acik olmalidir. Bu tiir uygulamaya
yonelik orgiitlenmeye ve stratejik planin uygulanmasina bir biitiin olarak nezaret
edecek, oOrgiit birimlerine ve calisan bireyleri Orgiit amaglart dogrultusunda
giidiileyecek, heyecan ve sinerji yaratacak yoneticilere gerek-sinim vardir. Bu
yoneticiler bicimsel yonetici pozisyonunda bulunmaktan o6te, sozii edilen giidiileme,
heyecan ve sinerjiyi yaratabilecek onderler olmalidir (Durna ve Eren, 2002:68). Daha
da 6nemlisi, yalnizca bir kisinin ¢cabasina bagli olmaktan ¢ok, iist yoneticilerden, orta
diizey yoneticilerden 6zel yetenek ile deneyimi olan, orgiit icinde sevilen, dogal

onderlerden yararlanmak gerekir. Bunlarin hepsi orgiitiin stratejistlerini olusturur.
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3.1.2. Plana Uygun Kaynak Tabhsisi : Biitceleme

Biitgeler, belli bir donemde elde edilebilecek gelirlerle, yapilacak
harcamalarin hangi alanlarda ve hangi miktarlarda gerceklesecegini gosteren hesap
cetvelleridir. Stratejik yOnetim anlayisinda, verilen biitgelere gore plan yapilmaz
aksine, biitceler kabul edilmis ve uygulamaya konulmus planlar1 ve programlari
uygulamaya imkan verecek sekilde biit¢eler hazirlanir. Bu uygu-lamaya program-

biitce ad1 verilir.

Stratejik amagclar, bu amaclann  gerceklestirecek  faaliyetler
belirlendikten sonra her faaliyetin maliyetinin hesaplanmas1 gelecektir. Ozellikle
genel biitce yapanlar disinda alt kademe uygulayici kamu orgiitlerinde maliyet
unsurlart olan ancak, o faaliyet icin ayrica gerekmeyip otonom olarak saglanan
kaynaklar g6z oniinde bulundurulacaktir. Ornegin planda yer alan bir faaliyetin
uygulanmasinda calisacak personelin iicretinin zaten ddeniyor olmasi, binanin zaten
mevcut olmasi gibi. Biit¢elerin stratejik planlara uyumu agisindan uzun vadeli
diisiiniilerek hazirlanmas1 yillik biitce uygulamasindan vazgecilmesi, stratejik
yonetim anlayisina daha uygun olacaktir. Biit¢elerin yillik olmasi, yilsonunda
harcanmayan Odeneklerin iptal edilmesi, ©Ornegin mevsimlere baglh olarak
gerceklestirilecek bazi1 faaliyetlerin aksamast veya kaynagin tekrar temin

edilemeyecegi kaygisi gereksiz harcamalarin yapilmasina yol acabilmektedir.

Stratejik yonetimde kaynaklarin temin edilerek uygulayicilara
verilmesi kadar, bu kaynaklarin uygun zamanda, uygun miktarda saglanmasi, fazla
veya yetersiz olmamasi; kaynaklarin harcanmasiyla faaliyetin tamamen
gerceklestirilebilmesi, mevcut kaynaklarin  verimliliginin  arttirilarak  biitce
Odeneklerinin etkililiginin arttirilmas1 da biitce uygulamasina yonelik Onemli

ilkelerdir.
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3.2. STRATEJiK DENETIM VE DEGERLENDIiRME

Stratejik yoOnetim siirecinde degerlendirme, geriye yonelik hukuka
uygunluk denetimi seklinde degil; stratejik amag¢ ve hedefleri basarim (performans)

diizeyinin Ol¢iilmesi seklinde gergeklestirilir.

3.2.1. Performans Denetimi

Planlarda ve programlarda belirtilen amaclara ne kadar ulasildigi,
orgiitiin performansini gosterir. Genel amaclarin daha somut eylemler bi¢iminde
aciklandigt program ve projeler basarimin Olgiilmesi i¢in  somut Olgiitler
belirlenmesinde yardimci olur. Stratejik yOnetim anlayisinda donem sonlarinda
gerceklesen basar1 veya basarisizlik ya da hata ve eksiklerin Ol¢iilmesi yerine siirekli
izleme, toplam kalite uygulamalari, hatalar1 6ngoriip meydana gelmeden giderme
veya hemen giderme cabalar1 on plana cikar. Islerin yapilmas: kadar, islerin
yapilmas1 sirasinda kullanilan kaynaklarin orgiite maliyeti ile ¢iktilarin olgiilmesi,
maliyetlerin belirlenmesi ve maliyet azaltmaya yonelik diizenlemelere 151k tutmasi
ve, amaglanan hedeflerin gercekten istenen diizeyde olup olmadiginin, olmadiysa
nedenlerinin belirtilmesi gerekir. Bunun i¢in basarim (performans) Kkriterleri
kullanilarak yapilan amaca yonelik denetime performans denetimi denir. Performans

denetiminin unsurlar1 sunlardir (Kubal1,1999:37):

3.2.1.1. Tutumluluk :

Kaynaklarin yeterli miktarda, gerekli zamanda ve en az maliyetle
saglanmas1 anlamina gelmektedir. Amaclarin gerceklestirilmesi icin gerekli olandan
fazlasim  harcamamaktir. Ayrnintili  maliyet analizlerine ve alternatiflerin
degerlendirilmesine gore 6lcme yapilabilir. Is analizlerinde gereksiz tekrarlarin
onlenmesi, gereksiz yapilan islerin ayiklanmasi, masrafli eski teknolojinin
kullanilmamasi, pazar arastirmasi gibi 6nlemler maliyetlerin diisiiriilmesine yardimci

olur.
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3.2.1.2. Verimlilik :

Verimlilik, kullanilan girdilerle elde edilen ¢iktilar arasindaki iligkiyle
ilgili bir kavramdir. Bir birim girdi basma (malzeme, isgiicii, para ve teknolojinin
bilesimi ayni iken) elde edilen iiriin miktarinin arttirtlmasi; ayni miktardaki ¢iktinin
daha az girdi ile elde edilmesi veya girdi miktarindaki artistan daha fazla ¢ikti
saglanmas1 verimlilik tiirleri olarak belirtilir. Kisa donemde isgiiciiniin ve diger
girdilerin {iretkenliginin arttirilmas1 verimlilik agisindan  Onemlidir.  Stratejik
planlamada ve is programlarinda, eldeki kaynaklara ve saglanacak kaynaklara gore
beklenen is ve iiretim miktarinin belli edilmesi, performansin 6l¢iilmesi bakimindan

onemlidir.

3.2.1.3. Etkililik:

Hedeflenen faaliyetlerin 6ngoriillen zamanda ve ongoriillen oranda
gerceklesip gerceklesmedigi yani, islerin zamaninda ve hedeflenen diizeyde yapilip
yapilmadiginin ol¢iisiidiir. Etkililigin dl¢tilmesinde “cikt1” ile “sonu¢” arasinda ayrim
yapilir. Cikt1, orgiit icerisinde belirli girdilerin islenmesi ile elde edileni gosterirken,
sonug digsal etkileri de ifade eder. Kamu kuruluglar1 acisindan orneklendirilirse, igin
yapilmasi kadar, yapilan isin toplumsal bir sorunu ¢6zmiis olmasi da gerekir. Cikt1 ve
sonug¢ gostergeleri birbirine karistirilmamalidir. Cikti ve sonucun ayni kavrami ifade
edebildigi durumlar da olmasmma ragmen, iki goOsterge birbirinden ayridir.
Ornegin; “Tedavi edilen ve taburcu olan hastalarin sayisi” bir cikti gostergesidir.
Burada sadece say1 ifade edilmektedir. Programin tedavi edilen insanlar {izerindeki
etkilerinin ne oldugu belirsizdir. Ote yandan “Taburcu edilen ve yardima muhtag
olmaksizin hayatim siirdiiren hastalarin sayisi” ise bir sonu¢ gostergesidir. Burada,
tedavi  sonrasinda tedavi edilen insanlarin  hayatlarindaki  degisiklik
Olciilebilmektedir. Performans degerlendirmesinde dikkat edilmesi gereken husus,
ciktilarin faaliyetlerle iligkilendirilmesi, sonuglarin ise stratejik amaglara karsilik

gelmesidir (DPT, 2003: 43).
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3.2.1.3. Kalitenin Denetlenmesi :

Verimlilik, tutumluluk ve etkililik iretilen mal ve hizmetin kalitesinin
diisiiriilmesi anlamina gelmez. Kalite, oncelikle miisterinin memnuniyetine doniik
iiretim yapmak anlamina gelir. Pazarda rekabetin ayni kalitedeki mallar arasinda
olacagi kabul edildiginde, kalitenin diisiiriilmesiyle performans saglanmis olmaz

(Kubal1,1999:40).

3.3. DUNYADAKI REFORM ORNEKLERINiIiN DEGERLENDIRILMESIi

A.B.D., Yeni Zelanda ve Almanya'da yapilan idari reform ¢alismalari,
stratejik yonetim acisindan ele alinarak, asagidaki sekilde degerlendirilmeye

calisilmistir:

Bu reform calismalarinda oncelikle stratejik bir yaklagim izlenmistir.
Reformlar, kamu hizmetlerinin gelecekteki rolii ve giiciiniin ne olacaginin gercekei
bir bicimde incelenmesiyle gelistirilmis bir vizyonla yapilmistir. Mevcut sorunlarin
halledilmesinin yaninda kurumlarin gelecege doniik yapisal degisimleri yapmalari

saglanmistir.

Bu iilkelerde, stratejik yOnetim anlayisina uygun olarak reform
calismalarinin iist diizeyde ve tek elden yiiriitiilmesi saglanmistir. Bu amaca uygun
olarak, reform caligmalarinda koordineyi saglamak ve uygulamay: takip etmek
amaciyla, reformdan birinci dereceden sorumlu birer iist kurulus olusturulmustur. Bu
kurula toplumun c¢esitli kesimlerinden katilimcilar ile siyasi iradenin temsilcileri
katilmiglardir. Reform ¢alismalarinda bu kurullar tek s6z sahibi ve dogrudan baskan
ya da basbakana kars1 sorumlu olmustur. Yetki ve sorumluluk bir yerde toplanarak,

kararlarin ¢ok hizli bir sekilde alinmasi saglanmustir.

Bu iilkelerde reformlara baslanmadan Once stratejik cevre analizi
yapilmistir. Reform calismalarinin hazirlik asamasinda toplumun cesitli kesimleri ile

goriisiilerek talepleri, kamu kuruluslan ile goriisiilerek sorunlar1 yerinde tespit
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edilmis, elde edilen veriler dogrultusunda reformlarin stratejisi belirlenmis ve ¢oziim
Onerileri getirilmistir. Boylece reform uygulamalar bir siirpriz olarak degil, herkesin
bir sekilde bilgisi dahilinde ki faaliyetler olarak karsilarina ¢ikmis ve ilk anda
olabilecek tepkiler daha ilimli olmustur. Toplum ve kamu calisanlart kendi
taleplerinin de yer aldigi sorunlarinin ¢oziimiine yonelik bu uygulamalara sahip
cikmistir. Boylece reformlarla toplumun, kamu kesiminin sahibi ve denetleyicisi
olarak kendisini hissetmesi saglanarak, insanlarin kamu kesimine siirekli dikkatleri

cekilmis ve daha sorumlu davranmalar1 saglanmistir.

Bu iilkeler reformlarin temel stratejisini belirleyerek, bu stratejiye
uygun reformun cercevesini cizen ve bu reformlarin uygulanabilmesi i¢in reform
takvimini belirleyen performans kanunlari ¢ikarmiglardir. Kamu yonetiminin yeniden
yapilandirilmasi i¢in ABD'de "The Goverment Performance and Results Act" (1993),
Yeni Zelanda'da "The State Sector Act" (1988) ile yasal diizenlemeler yapilmstir.
Reform takvimi de bu diizenlemelerde yer almistir. Yani reformlarin bir yol haritasi
cikarilarak kimin, neyi, ne zaman ve nasil yapacagl somut olarak belirlenmis ve
bunlarin yasal dayanaklari da c¢ikarlmistir. Somut uygulamalara doniistiiriilmiis
eylem planlar1 ve bunlarin uygulama durumunu izlemek i¢in olusturulan bir izleme
sistemi kurulmustur. Reform caligmalariyla ilgili her tiirlii kararmn, her kurum
tarafindan birer uygulama plan1 yapilmistir. Yani reformlar birer temenni olmaktan
oOte, icract kurumlarca mutlaka uygulanmasi gerekli planlara doniistiiriilmiis ve bu
planlarin uygulanmasi takip edilmistir. Her kurum i¢inde reform calismalartyla ilgili
bir ¢alisma grubu olusturulmus, bu gruplar uygulamanin yerine getirilmesi ve takibi
ile sorumlu tutulmuslardir. Reformlar bir yandan uygulanirken, bir yandan da

uygulamalar kontrol ve denetime tabi tutulmustur.

Stratejik yOnetimin amaclarindan birisi, c¢evrede meydana gelen
riskleri, tehdit ve tehlikeleri firsata doniistiirerek, Orgiit yararina sonuglar elde
etmektir. Bu acidan bakildiginda diinyadaki reform calismalarina baktigimizda ya bir
secim, hiikiimet degisikligi ya da ekonomik kriz gibi gelismelerin, reformlar icin
birer baslangi¢ noktast oldugu, bu olumsuz gelismeleri iilkelerin firsata cevirerek
yararli sonuglar ¢ikardigi goriilmektedir. Ozellikle secimler ve hiikiimet degisiklikleri

reformlar icin bir firsat yaratmaktadir. Gercekten de kokli degisiklikler
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gerceklestiren iilkelerde degisim girisiminin yeni hiikiimetin ise baslamasindan kisa
bir siire sonra baglatildig1 goriilmektedir. Amerika Birlesik Devletleri, Yeni Zelanda,
Ingiltere, Kanada ve Avustralya'da kamu yonetimi reformuna iliskin ¢alismalar yeni
hiikiimetlerin kurulmasindan ¢ok kisa bir siire sonra baslatilmistir. Ancak koklii bir
degisim i¢in bir secim doneminin yetmedigi goriilmektedir. Birden fazla secim
donemi boyunca siiren ve farkli bir parti tarafindan kurulan yeni hiikiimet tarafindan
da benimsenen reform girisimlerinin basar1 ihtimali cok daha yiiksektir. Yeni gelen
hiikiimet tarafindan da devam ettirilen ve daha da derinlestirilen reformlar en basaril

ve kalici olanlaridir.

Stratejik yonetim, girdilerden cok ciktilar, hizmetlerin nasil yerine
getirildiginden c¢ok, hizmet kalitesi iizerinde durmaktadir. Bu iilkelerdeki reform
caligmalart da geleneksel kamu hizmetlerinin ve gorevlerinin yonetimdeki
basarisizliklarina bir tepki olarak gelismistir. Yapilan ilk islerden biri geleneksel
yonetim sekli olan "gorevlere gore yonetim" yerine "hedeflere gore yonetim" ilkesi
kabul edilerek hemen uygulamaya gecilmistir. Bu sistemde, daha 6nceden yapilan
kamusal diizenlemelerle tayin edilen siirede ¢alisarak isi yapmak degil, vatandasin

ihtiya¢ duydugu kamusal hizmeti sonuclandirmak énemli olmustur.

Bunun sonucunda stratejik yoOnetim anlayisina uygun olarak
girdilerden cok ciktilara yonelinmistir. Kamu hizmetlerinin iyi bir sekilde yerine
getirilmesini engelleyen her tiirlii kural ve formaliteler biiyilk Ol¢iide ortadan
kaldirilmistir. Kurallarin ve formalitelerin yerine getirilmesinden ¢ok, hizmetin kisa
siirede ve az maliyetle yerine getirilmesi temel amag haline getirilmistir. Sonuglara
ve dolayisiyla da verimlilik, etkinlik ve performansin artirilmasina odaklanilmstir.
Kamu hizmetlerinin alicilarinin tatmini esas alinmak suretiyle, hizmet kalitesine ve
sonuclara odaklanarak, kamu programlarimin etkinligi ve halk nezdinde giivenilirligi

saglanmistir.

Stratejik yonetimin olmazsa olmaz sart1 siyasi destektir. Ciinkii en iyi
sekilde hazirlanmis reform planlari bile siyasi iktidarin destegi olmadan uygulamaya
gecirilememekte, kagit iizerinde kalmaktadir. Politik liderlik ve destek, reformun

basarisi icin onemlidir. Bu reform ¢alismalarinin belki de en 6nemli 6zelligi, siyasi
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iradenin reformlara sahip c¢ikmasi yani reformun hazirlanmasi ve uygulanmasi
asamasinda Onciiliikk etmesi, uygulamanin her asamasinda siirekli etkin olmasi,
reformlarin baslangicindaki azim ve kararliligin her zaman devam etmesidir.
Reformun tanitimi en {ist diizeyde yapilarak reforma hem destek verilmis, hem de
sorumluluk iistlenilmistir. Bu politik destek siirekli olmus ve reform caligmalar

kesintiye ugratilmamustir.

Stratejik yonetimin 6nemli gereklerinden biri de faaliyetler icin
gerekli kaynak tahsisi ve biitce desteginin saglanmasidir. Reformlarin basariya
ulasabilmesi i¢in, yapilacak reformlarin eldeki kaynaklarla gerceklestirilebilecek
nitelikte olmalidir. Bu iilkeler reformlar i¢in yapilacak faaliyetleri, biitce destegi ve
yeterli personelin tahsisi ile desteklemistir. Ciinkii her faaliyetin bir maliyeti vardir
ve finansal destek devam ettigi siirece bu faaliyetler siirdiiriilebilir. Bu iilkeler reform
calismalarina biitcelerinden 6nemli bir tutarda mali destekte bulunmuslardir. Bu
anlamda yapilan ilk uygulamalardan biri, kamu birimlerinin iist diizey yoneticilerinin
hizmetin {iretilmesinde kullanmis olduklar1 girdiler {izerindeki yetkilerinin ve
sorumluluklarinin arttirtlmas: olmustur. Diger bir deyisle hizmetin iiretilmesinden
sorumlu olan iist diizey yoneticilerin hizmeti iretmede gerekli olan kaynak
kullantminda belli standartlar dahilinde temel belirleyici olmalart saglanmistir. Bu
yaklasim, yetkinin en tepeden hizmeti iireten birimlere dogru aktarilmasi sonucunu
da beraberinde getirmistir. Boylece yetki devri kaynak kullanimini da i¢ine alacak bir

sekle biirtinmiistiir.

Yetki devrine, onunla orantili hesap verme sorumlulugu eslik etmistir.
Yeniden yapilanma girisimi kadar, yeniden yapilanmanin izlenmesi de Onemlidir.
Reform calismalar1 parlamento adina denetim yapan yiliksek denetim Orgiitii
tarafindan izlenmistir. Yiiksek denetim Orgiitiiniin hazirladig1 raporlar araciligy ile
parlamento bilgilendirilerek, reform c¢alismalar1 iizerinde parlamentonun siyasi
kontrolii giiclendirilmis, bu ayni1 zamanda, reform caligmalarina parlamentonun
destegini de arttirmistir. Kamu sektoriinde hesap verme sorumlulugunun

giiclendirilmesi ve kamu hizmetlerinin kalitesinin iyilestirilmesi hedeflenmistir.
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Stratejik yOnetim, Orgiitlerin agik bir sistem olarak seffafligini
gerektirmektedir. Bu iilkelerde diizenli ve belli araliklarla kamu kuruluslarinca
parlamentoya ve kamuoyuna mali ve performans raporlar1 sunularak, kamu
yoneticilerinin faaliyetleri ve biit¢e iizerinde siyasi kontrollerin gii¢lendirilmesi ve
kamu yoOnetiminde seffafligin saglanmasi hedeflenmistir. Kamu mali ve performans
raporlart ile kamuoyunun ve parlamentonun bilgilendirilmesi saglanarak da halkin

kamunun yetkinligine olan inanc1 ve giiveni gelistirilmistir.

Stratejik yonetimi bir biitiin olarak oOrgiitiin gelecegini ilgilendirmesi
ve ona bir yon belirlemeye calismasi sebebiyle, tepe (iist) yOnetiminin bir
fonksiyonudur. Bu ag¢idan bakilirsa, bu iilkelerdeki reform c¢alismalarinin stratejisinin
ist diizey yonetimce belirlendigi ve reformlarin genellikle yukaridan asagiya dogru
basladig1 goriilmektedir. Reforma iliskin yenilik¢i diisiince ve Oneriler daha ziyade
iist diizey yonetim kademesinde gorev alanlardan gelmistir. Yukaridan asagiya
gerceklestirilen reformlarin zorluklar1 bilinmekle beraber, en asagidan yukariya gelen
taleplerle reformlarin baglamasini beklemenin, zaman kaybettirici ve gercekci
olmadig1 da bu giine kadar goriilmiistiir. Dolayisiyla basarili reform caligmalarinda,
calisanlarin da reform siirecine sokularak, goriis ve Onerileri alinmis ve reformu

sahiplenmeleri saglanmistir.

Kamu yoneticilerinin, reformlarin amaclarina yonelik planlamay1
yapmalart saglanmig, bu yoneticilere program sonuglart ve hizmet Kkalitesi
hakkindaki bilgiler iletilerek yardimci olunmugtur. Program hedeflerinin yeterince iyi
belirlenip ilgili taraflara iletilmesi ve program performansit hakkindaki bilgilerin
verilmesi nedeniyle, kamu yoneticileri program verimliligini ve etkinligini arttirmada

basarili olmuslardir.

Stratejik yonetim anlayisina gore reformlarin sadece uygulanmaya
calisiimast da yetmemektedir. Bu calismalarin gerceklesme dereceleri ve ¢evrede
meydana gelen degisikliklere gore reformlarin uyarlanmasi siirekli kontrol altinda
tutulmalidir. Bu iilkelerde kamu hizmetlerinde planlanan yoOnetimde reform
caligmalarinin ara vermeden gerceklesip gerceklesmedigini izlemek, kaydedilen

gelismeleri tespit etmek, alinmasi gereken onlemler hakkinda bagbakana, veya devlet
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baskanina bilgi vermek icin siirekli rapor ve bilgi sunan 6zel tiniteler kurulmustur.
Boylece reform caligmalan siirerken, bir yandan da kontrol ve degerlendirmesi

yapilmustir.

Stratejik yoOnetim, stratejik planin aksakliga meydan vermeden
uygulanmasim gerektirir. Bu iilkelerdeki reformlarin stratejisi, daha etkin ve daha az
maliyetli bir kamu yonetimine ge¢mektir. Bu amagla kamu kesiminin etkinligini
artirict ve maliyetleri azaltict her tiirli tedbir harfiyen yerine getirilmis, kamu
kesiminde gerekli personel azaltma ve kiiciilme faaliyetleri basar1 ile uygulanmistir.
Reformlar yapilmaya calisilirken politik kaygilar bir kenara birakilarak, stratejik
gercekler goz Oniinde tutulmustur. iktidar degisiklikleri de reformlar1 kesintiye

ugratmamis, reformlarin siirekliligi iktidarlarin ortak gayesi olmustur.

Stratejik yonetime gore Orgiitler, acik bir sistem olarak kendi i¢inde ve
disindaki gelismeler ve orgiite yonelik talepleri degerlendirmek zorundadir. Bu
tilkelerdeki reform calismalarinda oOzellikle akademik alandaki c¢aligmalarin,
tiniversitelerin ve sivil toplum kuruluslarinin reformlara yol gosterdigi, reforma
yonelik goriis ve taleplerinin hiikiimetlerce dikkate alindig1 goriilmektedir. Hatta bu
unsurlar, reform siirecinin i¢ine sokulmustur. Bu dogrultuda A.B.D. 'de "Reinventing
Government" adli kitabin yazarlarindan David Osborne reform caligmalarinda
anahtar bir rol iistlenmis ve danismanlik yapmustir. Program ABD'nin en 6nde gelen
diisiince (think-tank) kuruluslarindan birisi olan Brookings Institution tarafindan
periyodik olarak bir degerlendirmeye tabi tutulmaktadir. Almanya'da Speyer
Universitesi Kamu Yo6netimi Arastirma Enstitiisii onemli ¢alismalar yiiriitmektedir.
Bertelsmann Vakfi isimli bir vakif da kamu yonetimi reformu konusunda cesitli
caligmalar yaptirmaktadir. Universiteler, "Zielvereinbarung" yani amagclarin
birlestirilmesi anlaminda ortak bir proje yiiriiterek reform ¢alismalarim
desteklemektedirler. Yeni Zelanda da 1995 Yilinda Hazine ve Devlet Hizmetleri
komisyonunun onciiliigiinde Profesor Allen Schick'e bir rapor hazirlatilmistir. Bu
rapor ve hiikiimetin diger girisimleri sonucunda kamu kesiminde stratejik yonetim

girisimi baglatilmistir.



171

Kamu yoneticilerinin ve calisanlarinin politika ve strateji gelistirme
kapasitesinin giiclendirilmesi amac¢lanmistir. Kamu yoOnetiminin, sorunlar ortaya
ciktiktan sonra ¢6ziim bulmaya yonelik yapisinin degistirilerek, sorunlarin onceden
belirlenerek coziimlerinin iiretildigi proaktif bir yapiya doniismesinin saglanmasi
amaciyla, stratejik yonetim ve stratejik planlamanin kamu kurumlarina yerlesmesi
icin gerekli adimlar atilmistir. Bu amagla ABD'de Kamu kurumlarinda stratejik
planlama ve performans Olclimii sistemlerinin gelistirilmesi ve kullanilmasinin
saglanmasi i¢in 1993 tarihli Kamu (Hiikiimet) Performansi ve Sonuclar1 Kanunu'na
(Goverment Performans and Result Act) gore 30.09.1997'ye kadar her kurumun
yoneticisi stratejik planim1 hazirlayacak ve Yonetim ve Biitce Ofisi Direktoriine ve
Kongreye sunacaktir. 31.03.2000'e kadar her kurumun bagkan1 performans raporunu
baskan ve kongreye verecektir. 2000'deki rapor bir onceki yilin, 2001'deki rapor

onceki iki yilin, 2002'deki rapor ise onceki ii¢ yilin sonuglarim belirleyecektir.

Stratejik yonetimin bir geregi de katilimc1 ve paylasimci bir yonetim
anlayisinin zorunlulugudur. Reformu gerceklestiren iilkelerde bu amacgla ¢alisanlara
daha fazla 6zgiirliikk ve insiyatif verilmis, cesitli calisma gruplar1 kurularak yarisma
ortami yaratilmis ve cezaya degil odiillendirmeye daha fazla oncelik verilerek
calisanlar tesvik edilmistir. Kat1 bir emir komuta zinciri veya merkeziyetcilikten ve
hiyerarsiden uzaklasilarak yerinde kararlarin alinmasi i¢in katilimci ve kisilerden
ziyade takim calismasina 6nem verilmeye calisilmis, sorumlulugun kisilere degil de
gruba verilerek ve paylastirilarak, kararlarin daha rahat alinmasi saglanmustir.
Boylece her bireye sorumluluk verilerek katilimcilik ve verimlilik arttirilmais,
odiillendirme de kisiler degil de grup esas alinmistir. Boylece kamu yonetiminin
daha katilimc1 ve demokratik bir yapiya kavusmasi amaclanarak, kamu kesiminin
tamaminin reform c¢alismalarina sahip cikmasi ve desteklemesi saglanmaya

calisilmistir.

Reform stratejisi ile liderligin uyumsuzlugu, reformun tiim safhalar
basariyla yerine getirilse bile, reform siirecini sekteye ugratacaktir. Reform
stratejisine inanmis ve benimsemis bir lider bunu oOrgiitiine kabul ettirebilecektir.
So6zii edilen reformlarin gerceklesmesi de ancak becerikli ve nitelikli, degisime ve

yenilige acgik personel ile olmustur. Bu iilkelerde kamu kurumlarinda yonetici
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olabilmek icin yoneticilerin iyi bir egitimden gectigi goriilmektedir. Ust diizey
yonetici adaylart kamu diizenlemeleri, personel yonetimi, kamu finansmani ve
planlama gibi bir cok konuda detayl bir egitimden ge¢mektedirler. Bunun yaninda
alaninda uzman olan Kkisilerin yoOnetici olarak kamu kesimine alindigi da
goriilmektedir. Boylece is ehline verilerek, reformlarin uygulanma safhasindaki
aksakliklarin Oniine gec¢ilmistir. Biirokrasi reformlara engel olmamus, tersine egitimli

ve bilgili yoneticiler sayesinde reformlarin etkili bir aract olmustur.

Reformlar gergeklestiren iilkeler, kendi ekonomik ve siyasi sartlarina
gore farkli reform stratejilerini uygulamiglardir. Ornegin Yeni Zelanda'da piyasaci
bir yaklasim benimsenirken, Almanya'da asamali ve yavas degisim stratejisi
uygulanmistir. Amerika Birlesik Devletleri'nde ise yonetsel reform stratejisi agir
basmaktadir. Bununla beraber, agir basan bir yaklasimin yaninda, her iilkede diger
yaklasimlardan da ogeler bulundugu ve bu cercevede her iilkenin kendine 6zgii bir
karisim olusturdugu soylenebilir. Yani reform stratejilerini oldugu gibi, bir kalip
veya diger bir iilkeyi aynen taklit seklinde uygulamaya kalkmak yerine, iilkelerin

kendi sartlarina gore de uyarlamalar1 sonuca ulasmada yararl olabilir.

Sonug¢ olarak bu iilkelerdeki reform caligmalar1 stratejik yonetim
acisindan incelendiginde; reformlarin giiniibirlik ve mevcut sorunlart ¢ozmeye
yonelik olmadigi, geleceg§e doniik biiyiik degisim projelerini icerdigi ve bunlarin
uygulamaya gecirildigi, reformlarin siyasal iktidar, kamu kesimi ve toplumda kabul

gordiigii ve kesintisiz devam ettirildigi goriilmektedir.

3.4. TURKIYE'DEKi REFORMLARIN DEGERLENDIRILMESI

Stratejik yonetim acisindan reformlar i¢in vazgec¢ilmez bir unsur siyasi
destektir. Ciinkii stratejik yonetim, kamu yonetimini biirokratiyla ve siyasileriyle bir
biitiin olarak ele almaktadir. Kusursuz bir sekilde hazirlanmis reform planlar1 bile
siyasi iktidarin destegi olmadan uygulamaya gecirilemez. Ulkemizdeki reform
caligmalarinda siyasi iktidarin destegi, uygulama asamasinda sekteye ugramistir.

Reformlar popiilist yaklasimlarla ele alinmis, verilen tavizlerle reform niteligini
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kaybetmistir. Hatta iktidar degisikliklerinde, bir 6nceki iktidarin baslattig1 ¢alismalar
sonlandirilmis ve yeni caligmalara yonelinmistir. Siyasi iktidar destegi, sadece kendi
donemindeki reform ¢aligsmalarina olmustur. Bu destek de siirekli olmamus, siyasi ve
ekonomik krizler reform c¢alismalarinin ertelenmesi ya da sonlandirilmasi ile
sonuclanmistir. Reformlarin bagslangicindaki azim ve kararlilik devam etmemis,
siyasi bir sorumluluk da iistlenilmemis, sadece basarili ¢alismalara sahip ¢ikilmistir.
Diinyadaki basarili reform calismalarina baktigimizda, reform c¢alismalarinin
kesintisiz yiiriitiildiigii ve siyasi destegin hangi parti iktidara gelirse gelsin devam

ettigi goriilmektedir.

Stratejik yonetim, tiim organizasyonlarda gelecege yonelik amac ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi icin yapilmasi gerekli
islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yonetim teknigidir. Oysa iilkemizde
yapilan reform caligmalarina baktigimizda daha ¢ok mevcut sorunlardan yola
cikildig1 ve bunlarin telafisi yoluna gidildigi goriilmektedir. Diinyada meydana gelen
degisim ve gelismeler gbz oniine alinmamais, reformlar gecmiste kalan kosullara gore

kapal1 bir toplum i¢inde ulagilmaya calisilan hedefler olarak kalmstir.

Reform ¢alismalar1 genellikle birbirinden bagimsiz, birbirinin devami
veya tamamlayicisi olmayan ¢alismalar olarak kalmistir. Reform caligmalarinda aym
amaca yonelik bir birlesme, sinerji saglanamamistir. Topyekiin bir reform ¢aligmasi
gerceklestirilememis, ya da reform calismalarina biitiin kurumlarin  katilimi

saglanamamuistir.

Stratejik yOnetimin baslangi¢ noktast olan kurum misyonunun
tanimlanmasimna  reform  calismalarinda  pek  rastlanmamaktadir.  Reform
calismalarinda her kurumun ayr1 ayr1 gorev tanimlari, amag, yetki, sorumluluk ve
hedefleri somut olarak belirlenmemistir. Dolayisiyla, Orgiitiin ya da yoneticinin
basinda bulundugu birimin, gelecekte belli bir zaman siiresi icinde neyi, ne miktarda
gerceklestireceg8i ya da nerede ve hangi konumda olacagi belirsiz olmustur. Reform
calismalarinda hangi birimin hangi gorevi yapacagi somut olarak belirlenmemistir.
Bu da reformlara kurumlarin gereken ilgiyi gostermelerini engellemis, her birim

mesafeli yaklasmis ve reformlar sahipsiz kalmistir. Oysa stratejik yonetim, en
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tepeden en asagiya kadar tiim birimlerin genel stratejiye veya hedefe sahip ¢ikmasini

ongormektedir.

Reformlarda ulasilmak istenen amaglar, stratejik ve gercek¢i olmaktan
uzaktir. I¢ ve dis faktorler ve gelismeler dikkate alinmamis, amaglara ulasilacak
zaman dilimi belirlenmemis, ayrica ulasilacak amaclar somut kriterlerle ol¢iilebilir
nitelikte olmamustir. Ge¢cmisin sartlarina gore gelecekte belli hedeflere ulasilmaya
calistimistir. Bu da reform caligmalarina baslanilsa bile sonuc¢ alinamamasina,
amaclarin soyut ve ulasilamaz nitelikte oldugu ve hatta zamanla dogru bir amag

olmadig1 inancinin olugsmasina sebep olmustur.

Reform calismalarinda stratejik cevre analizi yapilmamustir. I¢ ve dis
cevrede meydana gelebilecek degisim ve gelismeler reformlara yansitilamamustir.
Mevcut sorunlarin diizeltilmesi ve reformlarin basarisi, orgiitiin giicli ve zayif
yonlerinin arastirilmasim1 gerektirmektedir. Aynmi sekilde dis cevredeki gelismeler,
firsat ve tehlikeler de hesaba katilmamistir. Reform caligmalar1 genellikle idealist
diisiincelerle masa basinda hazirlanmig, ancak kurumlarin Orgiitsel yapilarinin bu
reformlart kabullenecegi veya uygulayabilecegi, cevrede meydana gelebilecek
degisim ve gelismeler karsisinda reform ¢alismalarina ne sekilde devam edilecegi ve
hatta bu durumda c¢alismalarin hala reform niteligi tasiyip tasimayacagi ortaya
konulamamistir. Planli donem o©ncesi yapilan reform c¢alismalarinda yer alan
hususlarin, planli dénemden sonraki ¢alismalarda ve kalkinma planlarinda da aynen
yer almasi ve sorunlarin bir tiirlii ¢oziilememis olmasi, stratejik cevre analizinin

yapilmamasinin bir sonucudur.

Reformlarda ulasilmak istenen bir hedef yada bir strateji oldugu kabul
edilse bile, alternatif stratejiler veya hedefler belirlenmedigi icin sonug
almamamustir. Ciinkii  gerceklestirilmek istenen reform c¢alismalarinin belirli
kosullarda basariya ulasacagi varsayilmaktadir. Oysa i¢ ve dis ¢evrede meydana
gelen degisim ve gelismeler bu kosullart ortadan kaldirdigindan ve reform
calismalarinda da alternatif bir strateji olmadigindan basar1 saglanamamistir. Ayrica
hedefler veya stratejiler belirlenirken kurumun karsisina biirokrasinin, sendikalarin,

basin ve yayimn organlarinin, sivil toplum orgiitlerinin ve hatta bazen de halkin
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cikacagl dikkate alinmalidir. Bu yiizden, bir strateji her hangi bir sebeple
uygulanamadiginda, uygulamaya konulabilecek bagka bir stratejinin hazir olmasi
gerekir. Oysa iilkemizde yapilmaya calisilan reformlarda, boyle bir alternatif goze
alinmamis, sartlar hi¢ de uygun olmasa bile ayn1 hedefe 1srarla ulasilmaya

calisilmistir.

Stratejik yonetim agisindan en biiyiik eksikliklerden birisi de, reform
caligmalarinin neredeyse tamami, uygulama plan ve projelerini de kapsayacak
bicimde hazirlanmamistir. Uygulama siireci ger¢ek anlamda planlarin hazirlanmasi
ve yiirlirliige konulmasiyla bagslar. Uygulama planlar1 amaclarin gerceklestirilmesi
icin hazirlanan ayrintili planlardir ve ne tip faaliyetler yapilmasi gerektigi, bu
faaliyetlerin kim tarafindan nasil ve ne zaman yapilacagi ortaya konulmaktadir.
Kalkinma planlar1 ve yillik programlarda yer alan politika ve tedbirler uygulanabilir
proje niteliginde olmadig1 gibi, miieyyidesi olmadigindan kuruluslar projelendirerek
uygulama cabasina girmemislerdir. Uygulamaya gecirilememis reform ¢alismalar1 da
kagit tiizerinde kalmustir. Kaldi ki, kuruluslar uygulama projeleri hazirlayip
uygulayabilecek uzman personele sahip olmamislardir. Ayrica Devlet Planlama
Teskilatinda uygulamay1 izleyebilecek, degerlendirecek ve yonlendirecek yeterli say1
ve nitelikte uzman personel de olmamistir. Reforma yonelik calismalarin ve
raporlarin, uzmanlagsmis bir kadronun yonlendiriciliginde, sistemin biitiinlinii goz
Oniinde tutarak uygulama projeleri haline getirilmesi zorunlulugu vardir. Ancak bu
sekilde, orgiitlenmede, gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminda uyulacak ilkeler ve
kurallarda, uygulanacak sistemler, yontemler ile usullerde uyum ve birliktelik

saglanabilecektir. Bu gereksinim yerine getirilememistir.

Reform caligmalarinin basarisinin stratejik yonetim acisindan 6nemli
sartlarindan biri, politik ve yasal durumun reformlar1 desteklemesidir. idari reform
caligmalarinin bir cogunda yasal hatta anayasal degisiklikler yapilmasi zorunlulugu
vardir. Oysa hukuk sisteminde kokli degisiklikler yapmak her zaman miimkiin
olamamaktadir. Reform calismalart ancak yasalastirilarak, kanunlarla desteklenerek
yerine getirilmesi mecburi gorevler haline getirilebilir. Bunun diginda uygulayicilarin
insafina birakilmis olur. Ulkemizdeki reform calismalarinda genellikle, meclis ya

reform  calismalarina  ilgisiz  kalmig, ya da ¢ogu zaman yeterince
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bilgilendirilmemistir. Bu da reformlar i¢cin gerekli yasa tekliflerinin, uzun zaman
siiriincemede kalmasina neden olmustur. Iktidar degisikliklerinde ise durum daha da
vahimlesmekte, reformlar 6nceki iktidarin bir miras1 gibi goriilmekte ve giindemden

diismektedir.

Reform calismalarinda kamu yonetiminin 6rgiitsel yapist ve bu yapi
icindeki orgiit kiiltiirii dikkate alinmamistir. Orgiit calisanlariin goriis ve talepleri
dikkate alinmamis, plan ve programlart aynen uygulamasi beklenmistir. Oysa
reformu asil uygulayacak olan bu kesim, reformlar1 her defasinda kendileri aleyhinde
yapilan bir calisma gibi algilamis ve karsi ¢cikmugtir. Reformlar {ist yonetimin bir
dayatmasi1 olarak degerlendirilmistir.  Caligmalarinin  hazirlanmasinda  ve
uygulanmasinda oOrgiit yapisina onem verilmemis, Orgiit kiiltiiriine ters diisecek
amaclarin olusturulmamasina dikkat edilmemistir. Orgiit yapisina ve Kkiiltiiriine
uygunluk saglamayan, hazirlanisinda orgiitsel yapinin 6zelliklerini dikkate almayan
reform caligmalari, her seyden Once Orgiit icinde kabul géormemis ve uygulamaya

gecilememistir.

Her birinde yonetimde reformun genis bir sekilde ele alindigi Bes
Yillik Kalkinma Planlar1 da stratejik yonetim anlayisindan uzak calismalar olmustur.
Kalkinma planlar1 ve bu planlarin uygulanmasinda yol gosterici olmas1 hedeflenen
arastirma ve projeler iilke sartlarina uygun olmaktan, bilimsel arastirma ve verilere
dayanmaktan uzaktir. Hedeflerin belirlenmesi, bu hedeflere ulagsmak i¢in uygulama
programlar1 olusturulmasi gibi yonleriyle kalkinma planlarmin stratejik bir yonii
oldugu soOylenebilir. Ancak kaynaklarin, i¢ ve dis c¢evrenin analizi ve
degerlendirilmesi, esneklik ve alternatif stratejilerin olusturulmasi, siireklilik,
uygulama, kontrol ve degerlendirme acilarindan kalkinma planlariin stratejik
yonetimin gereklerini pek de yerine getirdigi soylenemez. Planlardan genellikle bir
sonu¢ alinamamis, dolayisiyla da birbirinin tekrar1 seklinde olmustur. Kalkinma
planlarinin hazirlik agamasindaki azim ve kararlilik uygulamaya yansitilamamustir.
Siyasi iktidarlar kalkinma planlarini genellikle, iktidarlarini kisitlayici kurallar olarak
gormiis, dolayisiyla da kalkinma planlarin1 sadece plan yapmis olmak icin
yapmislardir. Bu geleneksel planlama yaklasgiminda Devlet Planlama Teskilatinin da

pek bir degisiklik yaptifi soylenemez. Bunda DPT'nin uzmanlik yetkisi yerine,
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politik ve hiyerarsik yapilanmaya bagl bir yetki diizeninin hakim olmas1 etkili
olmustur. Siyasi istikrarsizligin fazla oldugu iilkemizde, yonetimler degistikge
planlama teskilatinda da siirekli bir degisim yasanmakta, uzun siireli arastirma ve
projeler iiretme imkami ortadan kalkmaktadir. Bu dogrultuda kamu kurumlari
planlamaya gereken Onemi vermemislerdir. Kurumlarin stratejik birimleri olmasi
gereken Arastirma, Planlama ve Koordinasyon (APK) boliimleri, en pasif ve islevsiz
birimler haline getirilmistir. Hi¢cbir yere atanamayan veya gorev ve yetki verilmek
istenmeyen personel bu birimlere atanarak. APK birimleri biirokratik deyimiyle

adeta bir siirgiin yeri durumuna getirilmistir.

Stratejik yonetim agisindan reformlarin basarili olamamasinin bir
nedeni de, bu caligmalara gerekli kaynak tahsisi ve biit¢ce desteginin saglanmamasi,
bazen de reform caligmalarina tahsis edilen imkanlarin farkli yerlerde veya yanlis
kullanilmasidir. Reformlarin basariya ulasabilmesi, ancak yeterli personel, arac,
gerec ve mali destekle miimkiindiir. Ulkemizdeki reform calismalar1 gerekli olan
imkanlara gore degil, eldeki imkanlarin elverdigi oOlciide yapilmaya calisilmis ve
dolayisiyla da basariya ulagilamamistir. Bu c¢alismalar icin gerekli nitelikli personel
ve arag-gere¢ temin edilmemis, kagit tizerindeki ¢alismalarin sihirli bir degnek gibi
her seyi diizeltecegi sanilmistir. Bazen de ¢ok biiyiik kaynaklarin, reform adi altinda
farkli amaclarla, yanlis yerlerde kullanildigi goriilmekte, bu da reformlara karsi

toplumda olumsuz bir tepkinin olugsmasina yol agmaktadir.

Stratejik yonetimin bir geregi de siirekliliktir. Ulkemizdeki idari
reform calismalarinin stratejik olmamasinin bir sebebi de siirekli olmamalaridir. Idari
reform calismalar1 diinyadaki orneklerinden de gordiigiimiiz gibi, uzun soluklu ve
kalict bir cabay1 gerektirmektedir. Belli bir siire boyunca asgari kararlilig1 saglayacak
bir siyasi ve biirokratik tercihin olmasi gerekir. Oysa iilkemizdeki politik
istikrarsizlik, dogal olarak kamu yonetiminde de istikrarsizliga yol agmaktadir. Siyasi
iktidar ile birlikte kamu yonetimi kadrolarinin da sik degismesi, dogru ya da yanlis
her seye yeniden baslanmasina yol agmakta, bu da sonuca ulagsmay1 engellemektedir.
Idari reform calismalarinin basarili olabilmesi, siyasi iktidara da sorumluluklar
yiiklenmesi, yeni gelen iktidarin reform c¢alismalarinda ve reformu yiiriiten kamu

kadrolarinda kolay kolay degisiklige gidememesinin saglanmasi ile miimkiin olabilir.
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Stratejik yonetimin siirekliliginin bir diger yonii de, ¢ok uzun bir
zaman dilimine yayilmasidir. Bu ac¢idan bakildiginda yonetimde reform da uzun bir
zaman dilimini gerektirir. Bu gercegin goz ardi edilmesi, kisa siirede ¢ok iyi sonuclar
beklenmesi sonucunu dogurmus, istenen sonuglara da kisa siirede ulasilamayinca,
yoneticilerde isteksizlik havasi olusmustur. Yonetimde reformun sadece arastirma,
planlama ile gerceklestirilemeyece8i ve mevzuat degisikliginden ibaret olmadigi
gerceginin goz ardi edilmesi basariyr engellemistir. Oysa yonetimde reform,
uygulamanin da i¢inde yer aldig1 bircok faktorii kapsayan, hatta yeni reformlart da
gerekli kilan hi¢ bitmeyen bir siirectir. Yonetimde reformun bu yonii siyasetci,

biirokrat ve toplum tarafindan iyi anlagilmalidir.

Stratejik yonetim, degisime ve yeniliklere acik olmayi, riskleri goze
almay1 ve sorunlarin iizerine gitmeyi gerektirir. Bu agidan bakildiginda tilkemizde
sorun ¢ozmeye yonelik bir yaklasimin ve yetenegin, gerek toplum gerekse kamu
yonetimi alaninda yeterince gelismemis olmasi, idari reform caligmalarini olumsuz
yonde etkilemektedir. Ozellikle biirokrasi icinde sorunlara ¢oziim arama ve
yapilmamis olant yapmak yerine, mevcudu korumaya yonelik tutumlarin daha risksiz
olmast nedeniyle tercih edilmesi, yenilesme c¢abalarini olumsuz yodnde
etkilemektedir. Kamu yonetiminde degisime direnen, reformu sekteye ugratan
kadrolarin, nitelikli ve degisime agik kadrolarla degistirilmesi reformun basarisi i¢in
zaruridir. Diinyadaki orneklerinde, nitelikli yoneticilerin onemli gorevlere getirildigi,
hatta alanlarinda uzman kisilerin yonetici olarak kamu da gorevlendirildikleri

goriilmektedir.

Stratejik yonetim, girdilerden ¢ok ciktilar izerinde durmay1 6ngoriir.
Ulkemizde yapilmaya caligilan reformlarda ise daha cok personel, arag, gereg ve
maliyet gibi girdi faktorleri iizerinde durulmus, bunun yaninda verimlilik, etkinlik,
performansin arttirilmasi, hizmet kalitesi ve toplumun memnuniyeti dikkate
alinmamistir. Hedeflerin ortaya konulmus olmasma ragmen, hedeflere gore bir
yonetim degil, geleneksel olan gorevlere gore yonetim anlayisiyla sonu¢ alinmaya
calistimistir. Gorevler aynen eskiden oldugu gibi yapilmig, amag¢ gorevin en iyi

sekilde yerine getirilmesi olmus, sonuclarla pek ilgilenilmemistir. Reformun yapilma
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amact olan vatandasin ihtiya¢ duydugu kamusal hizmeti iiretmekle degil, mevcut

islerin belirlenen siirede calisarak yerine getirilmesi ile mesgul olunmustur.

Stratejik yonetim esnekligi, insiyatif kullanabilmeyi, yetkiyle beraber
takdir hakkinin da genigligini gerektirir. Oysa iilkemizde cumhuriyetinin
kurulusundan bu yana, kamu yonetimine kamu hukuku yaklasimi hakim olmustur.
Bu anlayisin geregi olarak, kamu sektoriinde gorev alanlari, kuruluslarin
organizasyonlari, kamu yoneticilerinin ve calisanlarin yetki ve sorumluluklar ile i¢
kontrol mekanizmalar1 kanun ve yonetmeliklerle diizenlenmistir. Bu nedenle kamu
yoneticilerinin eylem alanmi ve takdir hakki da sinirlidir. Reform caligsmalarinda da bu
anlayis hakim olmus, her hangi bir faaliyette harekete ge¢mek i¢in illaki bir emir,
talimat veya direktif beklenmistir. Herkes kendi dar kaliplar1 icerisinde, sadece
kendisine emredilenleri yapmaya calismistir. Mevcut yapi, kamu kurumlarinin
degisen kosullara uyum saglamasini zorlastirmaktadir. Ulkemizdeki en biiyiik
reformun da, kamu yOnetiminin bu mevcut yapisinin degistirilerek, kendiliginden

harekete gecebilen, proaktif bir yapiya kavusturulmasi oldugu soylenebilir.

Stratejik yonetim, kendiliginden harekete gegebilen, karsilasilan firsat
ve tehlikelere karsi, gerekli eylem tarzini aninda gelistirebilen bir Orgiit yapisini
gerektirmektedir. Ulkemizde kamu yonetiminin kat1 merkeziyetci yapisi, boyle bir
orgiit yapisinin olugsmasini engellemistir. Reformlarin uygulanma asamasinda,
karsilagilan sorunlarin ¢oziimii hep iist yonetimden beklenmis, ¢6ziimii yoluna
gidilmemistir. Biitiin yetkileri kendinde toplayan ve dolayisiyla sorunlara bogulan iist
yonetim ise, rutin igleri asil goreviymis gibi algilamis, sorunlara ¢oziim iiretmeye
zaman bulamamistir. Yetki devri ve yerinden yonetim ilkeleri her platformda uzun
uzadiya Oviilmiis, ancak is uygulamaya geldiginde hep ertelenmistir. Bunda, iist
yonetimin yetki devrini otorite kaybr gibi algilamasi etkili olmustur. Kamu
yonetiminin merkez teskilatinin ve siyasi iktidarin, yetkileri tasraya devretmeye

gercekten niyetli olmamalari, tasra teskilatin hareket kabiliyetini kisitlamastir.

Stratejik yonetim uygulamanin siirekli denetimini, gerektiginde yeni
gelismelere gore gerekli degisiklikleri yapmayi, aksakliklar tespit ederek gerekli

onlemleri almay1 yani bir sekilde oto kontrol yapmay1 gerektirir. Ulkemizdeki reform
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calismalarinda genellikle yapilacak islemler kagit {lizerinde bulunmus, fakat
uygulamanin denetiminin kim tarafindan ve nasil yapilacag: belirlenmemistir. Yeterli
denetimin olmamasi, uygulamanin ciddiye alinmamasi ve sonuglandirilmamasina
sebep olmustur. Kontrol ve denetim idari reformun esasidir. Ciinkii reform ihtiyaci
ve uygulamadaki aksakliklar, iy1 bir denetim ve kontrol sonucu anlasilabilir. Bu da

merkezi ve kurumsal diizeyde denetim organlarinin islerligiyle saglanabilir.

Stratejik yonetim agisindan reformun stratejisi ile liderligin uyumlu
olmasi zorunludur. Ulkemizdeki reformlarin basarili olamamasinin bir sebebi de
yonetimde reformun anlam, amag ve niteliklerinin ilgililerce iyice anlagilamamis ve
benimsenmemis olmasidir. Yonetimde reform ¢ogu zaman karsilasilan sorunlari
c¢ozmek icin alinan gecici tedbirler olarak algilanmistir. Oysa yonetimde reform,
yonetimin ihtiya¢ ve kosullardaki degisikliklere siirekli ve sistemli olarak uymasin
saglayacak bicimde modernlestirilmesidir. Yonetimde reform, yonetimin gorevidir.
Bu nedenle basari, yoneticilerin performansina baghdir. Yoneticilerin performansini
artiracak egitim icin gerekli imkanlar sunulmamis, ya da nitelikli kisiler yonetici
olarak gorevlendirilmemislerdir. Ulkemizde hala belli okullar1 bitirmek, yonetici
olabilmek icin yeterli goriilmektedir. Yoneticilerin egitiminde 6nemli rolii olan
TODAIE'nin ve bu kurumda egitim goren yoneticilerin ise, hiikiimetlerden gereken

ilgiyi gordiigii soylenemez.

Kamu yonetiminde reform, oncelikle kamu kadrolarinda reformu
gerektirir. Ciinkii, reformlar1 mevcut orgiit yapilariyla uygulamaya kalkmak, en basta
yenilikler karsisinda bir direnci ortaya cikaracaktir. Bu amacla iilkemizde kamu
personel rejimini diizenlemek iizere c¢ikarilan tiim yasalara karsin, sorunlar genelde
ayn1 kalmistir. Sorunlar ve ¢6ziim yollar1 aslinda bilinmekte, ancak bu ¢oziim yollar
uygulamaya gecirilememektedir. Kamu personeli rejiminde bir reformun
gerceklestirilebilmesi, her seyden once buna uygun bir ortamin olusturulmasina
baghdir. Bu ortami olusturacak asli 6zneler devletin kendisi ve kamuoyudur.
Kamuoyunu olusturan ve bu konuda c¢ikar1 olan ¢esitli baski gruplarimin etkili bir
bicimde konuyu giindemde tutmalar: siirecin hizlandirilmasini saglayacaktir. Diger
taraftan devletin de asli gorevlerini agik bir bicimde belirginlestirerek buna baglh

kamu hizmeti alanlarin1 kurumlar ve kuruluslar diizeyine indirgemesi gerekmektedir.
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Buradan ulasilacak sonuglarla istihdam ettigi personelin bagli olacaklar1 temel
politikalar, kurallar, teknikler ve uygulamalar ortada duran sorunlar ve ¢oziim yollari
1s518inda netlestirilmeli ve yasama gecirilmelidir. Bu cercevede, siyasal iktidarlarin
cesitli nedenlerle konuya sicak bakmayabilecekleri de goz oniinde bulundurularak,
Devlet Personel Baskanligi'nin da konuyu sahiplenmesi ve yaratici bir tutum igine

girmesi gerekmektedir.

Diinyadaki  orneklerine  baktigimizda, reform caligmalarinin
baslangicinda ve uygulanma siirecinde akademik alandaki ¢alismalarin 6ncii oldugu,
hatta bu c¢alismalar dogrultusunda reformlarin yiiriitildiigli goriilmektedir.
Ulkemizde de yonetimde reformunun gerekliligi ve aciliyeti, akademik olarak yeterli
diizeyde ele alinmistir. Universiteler, arastirma vakiflari, diisiince kuruluslar1 ve
benzeri oOrgiitler tarafindan bu sorun ile ilgili yapilmis cok sayida arastirmadan ve
rapordan soz etmek miimkiindiir. Bu tiir ¢calismalar siirdiiriilmekte ve adeta her giin
reformun aciliyetini belirten yeni bulgular ortaya atilmaktadir. Ancak reformun
gerekliligine yonelik akademik alandaki yeterlik ve yogunluk, siyasete ve
biirokrasiye yansimamistir. Oysa reformun gerceklesmesi, her seyden Once siyasal
karar1 ya da bir bagka deyisle giiclii bir siyasi tercihi zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle
tilkemizdeki reform caligsmalarinda akademik caligmalarin degerlendirilerek, bu

konudaki uzmanlarin ve siyasi iradenin aktif katiliminin saglanmasi1 gerekmektedir.

Ulkemizde yapilan reform calismalarinda, stratejik yonetimin
anlayisina uygun olarak reform caligmalarini iist diizeyde ve tek elden yiiriitecek,
yeniden yapilanma c¢alismalarim o6zellikle teknik diizlemde sahiplenecek bir
kurulusun olusturulamamasi, uygulamaya gec¢ilememesinin en 6nemli nedenlerinden
birisidir. Bu amaca uygun olarak kurulan DPT, Devlet Personel Bagkanligi ve
TODAIE'nin de bu amac1 gerceklestirebildigi pek soylenemez. Reform galigmalarini
tist diizeyde tek elden yiiriitecek ve koordineyi saglayacak yeni bir birimin
kurulmasi, bu birimin direkt basbakana veya yardimcisina bagli olmasi, reform
calismalarinin basaris1 agisindan ¢ok Onemlidir. Bu birimde toplumun cesitli
kesimlerinden katilimcilar ile siyasi iradenin temsilcileri olmali, yetki ve sorumluluk

bir yerde toplanarak, kararlarin ¢ok hizli bir sekilde alinmasi saglanmalidir.
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Ulkemizde ise gerek merkezi, gerekse kurumsal diizeyde reformlar
konusunda yeterli bir orgiitlenme saglanamamistir. Yonetimde reform caligmalarinin
Devlet Planlama Teskilati'nin yonetim ve sorumlulugu altinda ve plan uygulamalari
ile birlikte yiiriitiilmesi girisimi basarili olamamis, yonetimde reform politikalarinin
belirlenmesine yardimci olacak ve bu politikalarin yiiriitiilmesini gozetmek, koordine
etmek ve denetlemek gorevini yiiriitecek bir merkezi birimin eksikligi yonetimde
reform caligmalarinin her safhasinda hissedilmistir. Gorevlerin gerektirdigi olciide
giiclii olmayan, yoneticilerin gereken destegine sahip bulunmayan yonetimde reform

orgiitlenmesi etkili olamamustir.

Bununla birlikte Tiirk Kamu Yonetimi'nde, Cumhuriyet doneminde
yonetimin iyilestirilmesi yoniinde gerceklestirilen sonuglar, toplu etkileri bakimindan
onemlidir. Ancak bu, diizenli ve sistemli bir cabadan ¢ok degisen ihtiya¢ ve kosullara
uymak i¢in harcanan, ¢ogu zaman rasgele ve dagimik cabalarin sonucudur. Bu
nedenle yoOnetimin modernlestirilmesinden ¢ok, karsi karsiya bulunulan sorunlar
coziilmeye cahisilmistir. Oysa stratejik yonetim anlayisiyla gergeklestirilecek
reformlar ile mevcut sorunlarin halledilmesinin yaninda, gelecekte olusabilecek
sorunlara yonelik ¢oziim Onerileri ve hareket tarzlari gelistirilebilir. Orgiit yapilari
acik bir sistem haline getirilerek, degisim ve gelismelere sadece tepki vermek yerine,
degisim ve gelismelerin i¢inde yer alabilirler, hatta onlar1 yonlendirebilirler.
Kurumlar hangi sartlarda hangi hareket tarzim1 uygulayacagini énceden bilerek,
riskleri firsata cevirebilir, tehlikeleri en az zararla bertaraf edebilirler. Eger bir reform
calismas1 yapilacaksa, reformun genel bir stratejisi belirlenir ve bu stratejiye uygun
boliim stratejileri gelistirilerek, orgiitiin biitiin faaliyetlerinin genel reform stratejisine

uygun olmasi saglanir.

Bundan sonraki yapilacak reform calismalarindan 1iyi sonuclar
alinabilmesi cagdas yonetim tekniklerinin uygulanmasina baghdir. Ciinkii reformlar,
caga uymanin zorunlulugundan dogmaktadir. Bu da klasik yonetim teknikleri ile
degil, cagdas yonetim teknikleri ve anlayisi ile miimkiin olabilir. Stratejik yonetim

teknikleri, bu amaca ulagsmada ¢ok onemli bir aractir.
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SONUC VE ONERILER

Stratejik diisiince dogru bir sekilde yeniden yapilandirilmis strateji
tiretme c¢atisi, degisime ve uyuma ayak uydurmak icin yeterli diizen bozuklugunu
saglamak ve etkinligi ve yeterliligi destekleyecek gerekli diizeni saglamanin
arasindaki siirekli degisen gerginligi hitkmeden/kontrol eden bir kurumsal siirecin

olasiligint arttirmaktadir.

Stratejik diisiinme, bugiiniin gercegi ve arzulanan gelecek ile
yoneticilerin zihinleri arasinda bir bogluk olusturarak diizeni bozmaktadir. Bunun
sonucun da amaglanan strateji liretmenin arkasinda ki itici giiclin boslugunu da
acmaktadir. Stratejik niyeti kurumsal davramiglara doniistiirmek stratejik
planlamay1 ve stratejik diisiinmenin yol ac¢tifi boslugu kapatmaya bir sekilde
baslayan yeni niyetin yeteneklerini gerektirir. Bir kez kapandi mi, yeni bir
bosluk, stratejik diisiinme ve stratejik programlamanin tekrarlanan doniisiimii

icinde agilir.

Stratejik vizyon, bir gelecek anlayisidir. Bugiin yeteneginin Gtesine
gecen, bugiin ile yarin arasinda entellektiiel bir koprii kuran, gecmisi ya da
statikoyu onaylama degil, ileriye bakmaya temel olan, tasavvur edilmis bir
olanaktir. Vizyonun giicii; lidere, pozitif eylem, gelisme ve doniisiim i¢in bir

temel saglamasindan kaynaklanir.

Giintimiizde bilim ve teknolojide yasanan degisim ve ilerlemeler
hayatin her alamimi da hizli bir sekilde degisime zorlamaktadir. Orgiitler de
cevrelerinde meydana gelen degisim ve gelismelerden etkilenmektedir. Artik
degisimi yakalamak ve takip etmek, hatta degisimin i¢inde yer almak rakiplere

tistiinlitk kurmada bir amag haline gelmistir.

Degisim ve gelisme gelecege yonelik kavramlardir. Bu yiizden de her
degisim bir belirsizligi ihtiva etmektedir. Belirsizlik ise riskleri ihtiva eder.
Dolayisiyla orgiitlerin ¢evrelerinde meydana gelen gelismelere karsi duyarli olmalart

ve ortaya cikan riskleri firsata ¢evirmeleri, varliklarini siirdiirmeleri agisindan bir
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zorunluluktur. Orgiitler cevresel degisiklikleri tahmin ederek gerekli ©nlemleri

almalidirlar.

Bu hizli degisimin yasandigi giinlimiizde ister gelecekteki
belirsizliklerin 6nlenmesi, isterse ¢cevresel gelismeler konusunda olsun diisiincesizce,
plansizca kararlar alinmasi gelecegimizi tehlikeye atmak demektir. Gelecekte
olabilecekler iizerinde yaklasik bir diisiinceye sahip olmak, hic¢ bir sey bilmemekten

daha iyidir.

Giintimiizde gozlenen hizli degismeler kurum, kurulus ve firmalar
uzun donemli onlemler almaya zorlamaktadir. Sorunlar1 gegici tedbirlerle zamana
yaymak degil, onlara etkili ve kalic1 ¢oziimler iiretmek basar1 i¢in sart olmustur.
Kuruluslarin  basarilarinin ~ siirekliligi, hizli degismeler karsisinda stratejik

yaklasimlarla sorunlara ¢oziim bulabilmekten gecmektedir.

Strateji, bir degisim geregini gorecek sezgi, sagduyu ve vizyona ve
bunu gerceklestirecek irade giiciine sahip olmaktir. Strateji, amaglanan hedefe
ulasabilmek icin firsatlar1 ve tehditleri, giicleri ve zaaflart bir kaldirag olarak
kullanabilmektir. Her alanda hizli degisimin yasandigi giiniimiizde strateji, her
seyden Once yeniligi, ilerlemeyi ve kurumun ya da devletin devamli olarak ¢evreye
intibakin1 veya cevre ile karsilikli uyum ig¢inde olmasini saglayan, meydana gelen

degisiklikleri kontrol altina alan bir yonetim aracidir

Klasik planlamada gecmiste meydana gelen gelismelere gore gelecek
sekillendirilmeye calisilir. Oysa kurumlarin ileriyi gorerek bugiiniin kaynaklarini
gelecekte olabilecek durumlara gore yonlendirebilmeleri igin "stratejik planlama"
yapmalart kaginilmaz hale gelmektedir. Stratejik planlama yapabilmek i¢in ihtiyag
duyulan bilgilerin temin edilmesinde ve etkili, verimli bir yonetim sisteminin
uygulanmasinda faydalanilacak altyapinin kurulmasi modern bir kurum olmanin
vazgecilmez sartidir. Stratejik planlama Orgiitiin  gelecegine ve yapisal
degisikliklerine yoOnelik misyon ve topyekiin hedeflerini belirleyip, bulundugu
cevrede ve faaliyet ortamindaki durumu dikkate alarak orgiit icin uygulanabilir olan

alternatiflerden birini se¢ip uygulamaya koymak iizere yapilan plandir. Bir bagka
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ifadeyle stratejik planlama, Orgiitiin temel amaclarina ulasmak igin strateji ve
politikalar1 belirleyip bunlar1 gerceklestirmek icin detayli planlar hazirlayan sistemli
bir ¢calismadir. Kisaca stratejik planlama, bir orgiitiin rotasidir ve stratejik yonetimin

ilk ve asil safhasidir.

Stratejik yonetim ise kisaca bir orgiitiin, uzun vadedeki hedeflerine
ulagsmasim1  saglamak i¢in stratejik planlarin  yapilmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesini iceren bir siirectir. Yani stratejik yOnetim, stratejilerin
planlanmasi i¢in gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve se¢im cabalari ile
planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi icin orgiit i¢i her tiirlii tedbirlerin alinarak
yiriirlige konulmasini, daha sonra da yapilan caligmalarin kontrol edilerek

degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.

Stratejik yonetim, genel amaclar1 ve hedefleri saptayarak Orgiitiin
misyonunu ve vizyonunu ortaya koyup belirsizligi Onleyen, oOrgiit elemanlarin
motive eden, cevreye olan duyarliligi nedeniyle her tiirlii gelismeyi yakindan takip
ederek Orgiite adapte eden, boylece gelecekte ortaya cikabilecek firsat ve tehlikelere
kars1 tedbirler gelistiren ve bunlardan 6rgiit yararina sonuclar ¢ikarmayi1 amaglayan,
organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde belirlenmesi ve c¢oziimiine
yardimci olan, orgiitiin kendi i¢yapisindaki giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine
ve diger orgiitler karsisindaki durumunu tespit etmeye ve organizasyonun gelecekle
ilgili faaliyetlerinin planlanmasi, Orgiitlenmesi, koordinasyonu, uygulanmasi ve

kontrol edilmesine imkan saglayan bir yonetim modelidir.

Stratejik yonetim ve reform birbirinden ayrilmaz kavramlardir.
Stratejik yonetim siirekli yeniligi ve degismeyi, reform ise bu yenilik ve degisimi
uygulamak icin yapilmasi gerekenleri ifade etmektedir. Orgiitlerin daha etkin ve
verimli bir hizmet ve iiretim saglamasi i¢in yonetimde reform kacinilmaz bir
ihtiyactir. Yonetimde reform, yonetimin sahip oldugu biitiin imkan ve kaynaklarin
yonetimin gerceklestirmek istedigi amaclar dogrultusunda akilct bir bicimde
kullanabilme yollarin1 inceleyerek, ¢cagdas ve modern diisiincelere paralel yeni bir
anlayis getirme cabalarinin tiimiidiir. Yonetimde reformu ve degisimi basarmak icin

en basta planli ve sistematik adimlar atmak, inancli ve kararli olmak gerekir. Bu
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cercevede yonetimde reform calismalarinda stratejik diisiince ve stratejik yonetim
tekniklerinden mutlaka yararlanilmas: gerekir. Kamu yonetiminde reformun
gercekten reform niteligi tasimasi, uygulanabilmesi, halkin ve yonetimin reformu
benimsemesi, kamu yOnetiminin i¢ ve dis ¢evre analizinin yapilarak {iistiin ve zayif
yonlerine, firsat ve tehlikelere gore gergekc¢i bir reformun planlanmasi, degisimin
kurumsallagsmasi ve siirekliligi ancak stratejik yonetim anlayisinin hakim olmasi ile
miimkiin olacaktir. Diinyadaki basarili reform ¢alismalarina baktigimizda, bu reform

caligmalarinin stratejik yonetim ilkelerine gore uygulandigi goriilmektedir.

Bu ac¢idan diinyadaki kamu y6netimi reform c¢alismalarinin stratejik

yonetim agisindan incelenmesi sonucunda su sonuclara ulagilmistir:

Reform calismalarinda Oncelikle stratejik bir yaklasim izlenmistir.
Reformlara baglanmadan oOnce stratejik cevre analizi yapilmistir. Reformlar icgin
siyasi destek tam ve en iist diizeyde olmustur. Stratejik yonetim anlayisina uygun
olarak reform caligmalarinin iist diizeyde ve tek elden yiiriitiilmesi saglanmistir. Bu
tilkeler reformlarin temel stratejisini belirleyerek, bu stratejiye uygun reformun
cergevesini ¢izen ve bu reformlarin uygulanabilmesi i¢in reform takvimini belirleyen
performans kanunlari ¢ikarmiglardir. Girdilerden c¢ok ciktilar, hizmetlerin nasil
yerine getirildiginden ¢ok, hizmet kalitesi iizerinde durulmus, geleneksel yonetim
sekli olan "gorevlere gore yonetim" yerine "hedeflere gore yonetim" ilkesi kabul
edilerek hemen uygulamaya gecilmistir. Kamu hizmetlerinin iyi bir sekilde yerine
getirilmesini engelleyen her tiirlii kural ve formaliteler biiyiik Ol¢iide ortadan
kaldirilmistir. Reformlar i¢in gerekli kaynak tahsisi ve biitce destegi saglanmustir.
Yetki devrine, onunla orantili hesap verme sorumlulugu eslik etmistir. Kamu mali ve
performans raporlari ile kamuoyunun ve parlamentonun bilgilendirilmesi saglanarak
halkin kamunun yetkinligine olan inanci ve giiveni gelistirilmistir. Bu iilkelerde
reform calismalarinin stratejisi {ist diizey yoOnetimce belirlenmis ve reformlarin
genellikle yukaridan asagiya dogru baslamistir. Reform calismalarinin ara vermeden
gerceklesip gerceklesmedigini izlemek, kaydedilen gelismeleri tespit etmek, alinmasi
gereken Onlemler hakkinda basbakana, veya devlet baskanina bilgi vermek icin
siirekli rapor ve bilgi sunan 6zel {initeler kurulmustur. Boylece reform caligmalar

siirerken, bir yandan da kontrol ve degerlendirmesi yapilmistir. Kamu kesiminin
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etkinligini artiric1 ve maliyetleri azaltict her tiirlii tedbir harfiyen yerine getirilmis,
kamu kesiminde gerekli personel azaltma ve kiiciilme faaliyetleri basar1 ile
uygulanmistir. Reform c¢alismalarinda 6zellikle akademik alandaki caligmalarin,
tiniversitelerin ve sivil toplum kuruluslarinin reformlara yol gosterdigi, reforma
yonelik goriis ve taleplerinin hiikiimetlerce dikkate alindigi goriilmektedir. Kamu
yOnetiminin, sorunlar ortaya ciktiktan sonra ¢oziim bulmaya yonelik yapisinin
degistirilerek, sorunlarin 6nceden belirlenerek coziimlerinin iiretildigi proaktif bir
yapiya doniismesinin saglanmasi amaciyla, stratejik yonetim ve stratejik planlamanin
kamu kurumlarina yerlesmesi i¢in gerekli adimlar atilmistir. Calisanlara daha fazla
ozgiirliik ve inisiyatif verilmis, kati1 bir emir komuta zinciri veya merkeziyetcilikten
ve hiyerarsiden uzaklasilarak yerinde kararlarin alinmasi i¢in katilimer ve kisilerden
ziyade takim calismasina 6nem verilmistir. Sonug¢ olarak bu iilkeler, kamu yonetimi

reformunda basarili sonuglar almislardir.

Tirk kamu yonetimi'nde reform ise artik bir zorunluluk
halindedir..Yillar boyunca siirdiiriilen yanlis politikalar sonucunda, etkinlik ve
verimlilikten uzak bir yapiya biirlinmiis olan Tirk kamu yonetimi c¢ok ciddi
sorunlarla kars1 karsiyadir. Merkeziyetci ve statiilkocu niteligi, kirtasiyecilik ve asiri
formaliteler, yonetimde gizlilik ve disa kapalilik, Orgiitsel biiylime, yOnetimin
siyasallasmasi, yolsuzluk ve riigvet gibi bir ¢cok dnemli sorunu i¢inde barindiran Tiirk
kamu yonetimi, mevcut yapisiyla ne ¢aga ayak uydurabilecek durumda, ne de Tiirk

halkina faydali olabilecek durumdadir.

Tiirk kamu yonetimini bu durumdan kurtarmaya yonelik cok sayida
reform c¢alismasi olmustur. Planli donem Oncesi ¢alismalara baktigimizda, cesitli
tilkelerden uzmanlar getirtilip raporlar hazirlatilmig, ya da iilke i¢indeki DPT,
TODAIE gibi cesitli kuruluslara rapor ve projeler yaptirilmistir. Ancak bu ¢alismalar
stratejik olmaktan ¢ok uzaktir. Mevcut ve sinirli baz1 sorunlarin ¢oziimiine yonelik
bu calismalar, diinyadaki bilimsel ve teknolojik degisimler, biirokrasinin mevcut
yapisi ve siyasi iktidarin egilimleri dikkate alinmadan hazirlanmis ve uygulanma

sans1 bulamamugtir.
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Planli doneme gecilmesiyle birlikte yoOnetimde reform siirekli
giindemde olmustur. Bu donemdeki idari reform calismalari, genellikle Bes Yillik
Kalkinma Planlari'nda ele alinmis, bunun yaninda DPT, TODAIE, Devlet Personel
Bagskanlig1 ve Basbakanlik Idareyi Gelistirme Baskanligi’nin onciiliigiinde reformlar
yapilmaya calisilmistir. Ayrica her iktidar degisikliginde yeni bir reform caligsmasi
giindeme getirilmigtir. Ancak Tiirk kamu yonetimi'nin bu giinkii durumuna

baktigimizda yapilan biitiin bu calismalarin pek de basarili oldugu sdylenemez.

Tirk kamu yOnetiminde yapilan reform c¢alismalarinin basaril
olamamasinin en basta gelen sebebi stratejik olmamalaridir denilebilir. Bu giine
kadar yapilmaya c¢alisilan reform caligmalarinin incelenmesinden de goriilecegi gibi,
kamu yonetiminin yeniden yapilandirilmasi konusunun klasik yaklasimla ele
alindig1, 6ngoriilen degismelerin genel 6neri, 6nlem ve temenniler diizeyinde kaldigi,
yapilmas: gereken caligmalarin ayrintili uygulama projeleri haline getirilerek
uygulama, izleme ve degerlendirme kosullarinin belirlenmedigi goriilmektedir.
Hazirlanan raporlarin higbirisinde yer alan oneriler biitiiniiyle uygulanamadigi gibi,
bu raporlardan esinlenerek kalkinma planlar1 ve bunlarin dilimleri olan yillik
programlarda yer verilen ilke, polittka ve tedbirlerin de uygulanmadig
goriilmektedir. Ancak cikarilan cesitli yasalarla kamu yonetiminde bu donemde
yapilan bazi degisikliklerin bilimsellikten uzak, politik ve popiilist yaklasimlarla
yapildigi, bu degisikliklerin bir cogunun az cok var olan fonksiyonel orgiitlenmeyi de

bozdugu, dolayisiyla karisikliga ve ¢ok basliliga sebep oldugu sdylenebilir.

Stratejik yonetim acisindan {ilkemizdeki reform ¢alismalarinin

incelenmesi sonucunda su sonuglara ulasilmistir:

e Reform calismalar1 en basta stratejik olmaktan uzak, mevcut sorunlari
cozmeye yonelik ve uygulamaya gecirilememis ¢alismalardir.

e Stratejik cevre analizinin yapilmamasi, calismalarin gercek¢i olmamasina
neden olmustur.

¢ Ulkemizdeki reform uygulamalarinda siyasi iktidarin destedi ve sahiplenmesi
yeterli olmamis, 6zellikle uygulama asamasinda reformlar sekteye ugramistir.

e Reform caligmalar genellikle birbirinden bagimsiz, birbirinin devami veya
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tamamlayicisit olmayan daginik calismalar olarak kalmistir.

Reform caligmalarin1 st diizeyde ve tek elden yiiriitecek, reform
calismalarin1 ~ ozellikle teknik diizlemde sahiplenecek bir kurulus
olusturulamamaistir.

Gerek merkezi, gerekse kurumsal diizeyde reformlar konusunda yeterli bir
orgiitlenme saglanamamaistir.

Reform c¢alismalarinda her kurumun ayr1 ayr1 gorev tanimlari, amag, yetki,
sorumluluk ve hedefleri somut olarak belirlenmemistir.

Reformlarda ulasilmak istenen amaclar, stratejik ve gercekci olmaktan
uzaktir. Diinyadaki degisim ve gelismeler ile iilkenin mevcut kosullar1 dikkat
alinmamustir.

Reformlarda ulagilmak istenen bir hedef yada bir strateji oldugu kabul edilse
bile, alternatif stratejiler veya hedefler belirlenmedigi icin sonug
alinamamustir.

Stratejik yonetim agisindan en biiylik eksikliklerden birisi de, reform
calismalarinin neredeyse tamami, uygulama plan ve projelerini de kapsayacak
bicimde hazirlanmamustir.

Reform ¢aligmalarinda kamu yonetiminin Orgiitsel yapisi ve bu yapi i¢indeki
orgiit kiiltiiri  dikkate alimmamustir. Bu da reformlar1 kurumlarin
kabullenmesini engellemis, degisime karsi bir direng olusturmustur.
Genellikle birbirinin tekrar1 seklinde olan Bes Yillik Kalkinma Planlar1 da
stratejik yonetim anlayisindan uzak calismalar olmustur. Kaynaklarin, i¢ ve
dis cevrenin analizi ve degerlendirilmesi, esneklik ve alternatif stratejilerin
olusturulmasi, siireklilik, uygulama, kontrol ve degerlendirme agilarindan
kalkinma planlarinin stratejik yonetimin gereklerini pek de yerine getirdigi ve
uygulanabildigi séylenemez.

Reform c¢alismalarinin stratejik olmamasinin  bir sebebi de siirekli
olmamalaridir.

Kamu yonetiminde degisime direnen, statilkodan yana kadrolar reformlarin
uygulanmasinda en biiylik engellerden biri olmustur. Kamu kadrolarinda bir
reform da yapilamamistir. Kamu yonetiminin kati merkeziyet¢i yapisi, boyle
bir degisimin olusmasini1 engellemistir.

Reformlarda daha cok girdi faktorleri iizerinde durulmus, bunun yaninda
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verimlilik, etkinlik, performansin artirilmasi, hizmet kalitesi ve toplumun
memnuniyeti dikkate alinmamaistir.

Reform uygulamalarinda, denetiminin kim tarafindan ve nasil yapilacagi
belirlenmemistir. Kurumsal bazdaki denetim de klasik anlamda olmustur.
Yonetimde reformunun gerekliligi ve aciliyeti, akademik olarak yeterli
diizeyde ele alinmis, ancak bu birikim reformlara yansitilamamaistir.

Sivil toplum orgiitlerinin ve toplumun reformlara katilimi saglanamamustir.
Ulkemizdeki reformlarin bagarili olamamasmin Onemli bir sebebi de
yonetimde reformun anlam, amac¢ ve niteliklerinin ilgililerce 1iyice

anlagilamamis ve benimsenmemis olmasidir.

Tiirk Kamu Yonetimi'nde, bu giine kadar yapilmaya calisilan reform

caligmalan stratejik olmayan calismalardir ve yukarida sayilan nedenlerle de

basarili olunamamistir. Ancak yonetimde reforma olan ihtiyac ve reformun

gerekliligi giin gectikce daha cok hissedilmektedir. Toplumun talepleri ve

uluslararas1 gelismeler ve bunun sonucundaki baskilar, iilkemizde kapsamli

reformlarin yapilmasini zorunlu kilmaktadir. Ancak reformun ayni klasik

yontemlerle yeniden yapilmaya calisilmasi, Oncekiler gibi ayni1 basarisiz

sonuglarin alinmasina, zaman kaybina ve Tiirkiye'nin cagin gerisinde kalmasina

neden olacaktir.

Stratejik Yonetim Acisindan Bagarili Bir Reform Icin Oneriler:

Ornek iilkelerinin deneyimlerinden ¢ikan sonuglara ve iilkemizdeki

deneyimlere gore, Tiirkiye'de basarili bir kamu yonetimi reformu igin, asagidaki

kosullarin yerine getirilmesi gerekmektir:

Oncelikle stratejik bir yaklasim gereklidir. Reformlar, kamu hizmetlerinin
gelecekteki rolii ve giicliniin ne olacaginin gercek¢i bir bicimde
incelenmesiyle gelistirilmis bir vizyonla yapilmalidir. Reformlar bugiinii
kurtarmaya yonelik degil, gelecege doniik olmalidir.

Reformlara acgik ve en iist diizeyde siyasal destek ve sahiplenme olmalidir.

Reform calismalari sadece bir biirokratlar veya uzmanlar grubunun caligmasi
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olarak degil, direkt siyasi iktidarin bir projesi olarak sunulmalidir.

Reformlar icin en basta olmasi gereken sartlardan biri de, toplumsal irade ve
istek olusumu ile siyasal irade ve istegin bulunmasi ve bunu desteklemesidir.
Degisimin gerekli olduguna halkin inanmasi ve degisimi desteklemesi
gerekir. Bunun icin demokratik iilkelerde sivil toplum kuruluslarinin
destegine gerek vardir.

Reformlara iyi bir stratejik ¢evre analizi yapilarak baslanilmahdir. ic ve dis
cevre analizi yapilarak, kurum ic¢i ve disindaki kosullar géz Oniine alinarak
reformlar gercekci bir sekilde planlanmalidir.

Reforma ivme kazandiran hizli ve kararli bir uygulama olmali, reformlarin
basindaki azim ve kararlilik, uygulama asamasinda da devam etmelidir.
Siyasi oy kaygisiyla reform calismalarindan tavizler verilmemeli, planlanan
her ¢alisma mutlaka zamaninda sonug¢landirilmalidir.

Bu giine kadar reform calismalarina katkis1 olan Bagbakanlhik Idareyi
Gelistirme Baskanlig1, Devlet Planlama Tegkilati. Devlet Personel Baskanlig
ile Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii'niin daha etkin olmasini
saglayacak degisiklikler yapilarak, reformlara yon veren kuruluslar olmasi
saglanmalidir.

Bunun yaninda reformlari tek elden yiiriitecek ve koordine edecek en iist
diizeyde bir birim kurularak direkt basbakan veya yardimcisina bagh
olmalidir. Bu birimde toplumun taleplerini ve goriislerini yansitabilecek
sekilde, siyasi iktidarin temsilcileri, iiniversite, dernek, vakif, diislince
kuruluslart ve benzeri sivil toplum orgiitlerinin temsilcileri olmalidir.

Reform c¢alismalarina kurum elemanlarinin katkisinin saglanmasi gereklidir.
Distan miidahalelerle yapilan reformlar sekli olma, kurumca benimsenmeme
ve gerceklerle bagdagsmama gibi eksiklikler tasidigindan, reformlarda en
gercekci yontem, kurum disi gorevli bir kurulus veya komisyonla kurum
elemanlarinin birlikte caligmasidir. Reformlarin gerceklestirilmesiyle ilgili
kurul, komisyon veya heyetler kurularak, kurum dis1 kurulus ve
komisyonlarla kurum icindeki elemanlarin, siirekli iletisim halinde bulunmasi
gerekmektedir. Boylece reformlar bir siirpriz olarak degil, kamu kurumlarinin
talepleri ve goriislerini de dikkate alan bir yapida ortaya ¢ikmalidir.

Daha onceki reform girisimleri sayesinde olusan tecriibe, birikim ve yardimci
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altyapidan yararlanilmali, bu ¢alismalardaki inceleme, arastirma ve bunlardan
elde edilen sonuglar yeni reform calismalarinda mutlaka dikkate alinmalidir.
Basarili reform uygulamasi goriilen iilkelerin cogunda daha Once,
basarisizlikla sonuglanan benzer girisimler olmustur. Bu basarisiz
deneyimler, edinilen dersler yoluyla reform cabalarina 6nemli katkilarda
bulunmustur.

Reformlara biitce destegi mutlaka saglanmalidir. Kamu yonetimi reformunun,
hiikiimet politikalar1 ve reformlarin finansmam i¢in gerekli biitceyi
biitiinlestirmesi gerekir. Her faaliyetin bir maliyeti oldugundan, reformlarin
siyasal destekle birlikte finansal destege de sahip olmasi gerekmektedir.
Reformlarda siirdiiriilebilir yeniden yapilanma Oncelikli olmalidir. Politik
liderlik ve destek reformun basarisi i¢in 6nemlidir. Ancak bu destek siirekli
olmall, iktidarlar degisse bile uygulamada bir aksama olmamalidir.

Kamu kesiminde performans arttirtlmali ve kamu sektoriiniin c¢iktilart yani
sonugclari ile maliyetlerine odaklanilmalidir. "Gorevlere gore yonetim" yerine,
"hedeflere gore yonetim' yani stratejik yonetim anlayis1 hakim olmalidir.
Kat1 merkeziyet¢i yapidan uzaklasilarak, yetki devri ve onunla orantili hesap
verme sorumlulugu hakim olmalidir. Ust yonetimdeki yetkilerin bir kismi alt
kadrolara devredilerek, uygulayicilarin hareket serbestisi aym1 zamanda
sorumlulugu arttirilmalidir.

Reformlara sadece siyasal destegin degil, biirokratik sahiplenme ve destegin
de saglanmasi zorunlu goziikmektedir. Kamu calisanlarinin da reform
stirecine olumlu katkisinin saglanmasi ve degisime engel oOrgiitsel yap1 ve
kiiltiirlerin yenilenmesi ©Onem tasimaktadir. Bu amacla reformlara ve
degisime direnc¢ gosteren biirokratlar, yetenekli, degisime doniik ve stratejik
bir vizyona sahip olanlari ile degistirilmelidir.

Reformlarin uygulanmas1 kadar, uygulamanin izlenmesi de Onemlidir.
Reform calismalart siirekli olarak kurumsal bir denetime tabi tutulmalidir.
Yani denetim kurumsallagmali, reformlarin dogru bir sekilde yapilip
yapilmadig1 ve hangi oranda yapildigi somut olarak belirlenmelidir. Ayrica
bu denetim, parlamento adina denetim yapan bir yiiksek denetim orgiitii
tarafindan yapilmalidir. Ulkemizde bu gorev Sayistay'mdir. Sayistay'mn

hazirladig1 raporlar araciligr ile parlamento bilgilendirilerek, reform
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calismalar iizerinde parlamentonun siyasi kontrolii ve reformlara destegi
giiclendirilmelidir.

Ayrica kurumlar kendi icinde de etkili bir denetim mekanizmasina sahip
olmalidirlar. Bunun i¢in, Oncelikle denetim kurullarinin yapisinin, daha
dogru bir deyimle denetime bakis acisinin modern denetim anlayisina gore
degistirilmesi gerekmektedir. Sadece hata, kusur ve eksiklik bulmak degil,
yonetimin bir fonksiyonu oldugu kavramilmalidir. Denetimin, uygulamanin
sonucunda yoOneticiye yol gosterilmesini saglamak suretiyle, yOnetimin
yeniden planlanmasina dayanak teskil etmesi temin edilmelidir.

Diinyada bagka iilkelerde yapilan basarili kamu yonetimi reformlar
incelenerek, bu {ilkelerdeki calismalarin yontemleri ve sonuglan reform
calismalarinda g6z oniinde tutulmalidir.

Kamu yonetimi reform caligmalarinda bir biitiinlik ve paralellik
saglanmalidir. Birbirinden bagimsiz caligmalarin, benzer stratejilerle
hazirlanarak birbirine katkisinin saglanmasi ve birbirini tamamlamasi
saglanmalidir.

Reformun cercevesini ¢izen ve bu reformlarin uygulanabilmesi i¢in reform
takvimini belirleyen performans kanunlar1 cikarilmalidir. Yani reformlar
yasal olarak da siirekli desteklenmeli, ne zaman hangi uygulamanin
yapilacagi belirlenerek, reform siirecindeki aksakliklarin Oniine gecilmeli,
parlamento destegi ile reform ¢aligmalar: giiclendirilmelidir.

Reformlarin uygulama plan ve programlari yapilmalidir. Genel bir reform
stratejisinin yaninda, reformlarin bir yol haritasi ¢izilerek kimin, neyi, ne
zaman ve nasil yapacaginin somut olarak belirlendigi, daha alt seviyede plan
ve programlar gelistirilmelidir.

Stratejik yonetimin bir geregi olan yonetiminin yeniden diizenlenmesi ve
siirekli olarak kendini gelistirmesi, gecici nitelikteki orgiitlenmeler eliyle
gerceklestirilebilecek bir calisma degildir. Dolayisiyla, bu alandaki temel
gorevleri yerine getirecek kurumsal yapinin olusturulmast gereklidir.
Reformun uygulanmasindan kurumsal bazda sorumlu bu birimlerin, daha iist
seviyedeki reformdan sorumlu birimlerle siirekli iletisim halinde olmasi
gereklidir. Bunun i¢in de mevcut olan APK (Arastirma, Planlama ve

Koordinasyon) birimlerinin, stratejik yOnetim birimlerine doniistiiriilerek,
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reform c¢aligmalarinin izlenmesi, degisim ve gelismelerin takip edilerek
yonetimin siirekli olarak kendini gelistirmesi saglanmalidir.

¢ Bu amagla bakanlik ve kamu kuruluslarinda olusturulmus bulunan ve ayni
zamanda yoOnetimi gelistirme ile gorevli APK birimlerinin kizak yeri
olmaktan c¢ikarilip, uzmanlik kariyerine dayali, DPT'ye benzer bir personel
yapisina kavusturularak, nitelikli elemanlarla giiclendirilmesi, kendi
kuruluglarinin beyni durumuna getirilmesi, merkez, tasra ve yerel yonetim

birimleri diizeyinde yepyeni bir anlayisla diizenlenmesi gerekmektedir.

Tiirk kamu yonetiminin icinde bulundugu sorunlarin asilabilmesi ve
Tiirkiye'nin gelismis iilkeler seviyesine ¢ikabilmesi, radikal ve kapsamli reformlarla
miimkiin olabilir. Bu reformlar da ancak stratejik diisiinen kamu yoneticilerine
stratejik yonetim anlayisinin yerlestirilmesi ve stratejik yonetim tekniklerinin
uygulanmasi ile gerceklesebilir. Giiniimiiziin hizli degisim ve gelismelerine ayak
uydurabilmenin, klasik yonetim anlayist ile miimkiin olmadig: artik siiphe gotiirmez
bir gercektir. Bu nedenle iilkemizde stratejik yonetim anlayisinin biirokrasiye ve

ozellikle siyasete hakim olmasi1 gereklidir.
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