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ONSOz

Son yillarda Tirk kamu yoénetimi, halkin artan taleplerine cevap
vermek i¢in mevcut idari ve mali sorunlarin ¢ézimu( arayigina girmistir. Bu
amagla ve ayni zamanda Tarkiye'nin Avrupa Birligi miktesebatina uyumu
cercevesinde cikarilan 5018 sayilli Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanununda hem idari hem de mali diizenlemeler bir arada ele alinmis; ilgili
yasa ile stratejik planlama s6z konusu dizenlemelerin yapilabilmesi igin bir
yéntem olarak belirlenmistir.

Bu calismada stratejik planlama, Tark kamu ydnetimindeki sorunlarin
6ncelikle teshisi, sonrasinda ise bu sorunlarin ¢6zimu igin degerlendirilmesi
gereken bir firsat olarak 6ne surltlmektedir. Ayrica stratejik planlamanin kamu
ybnetimindeki algilanma bicimi ve stratejik planlama slrecinin asamalari
Kultdr ve Turizm Bakanligi stratejik plan taslagi Gzerinden incelenmekte ve
degerlendiriimektedir.

Bu calismanin hazirlanmasi sirasinda ¢ok kiymetli oldugunu bildigim
vaktini benden esirgemeyen ve dinyaya farkli bir gbzle bakmayi égreten
degerli hocam Prof. Dr. Kemal GORMEZ’e, sabir ve yardimlarindan dolays

calisma arkadagslarima ve elbette aileme sonsuz tesekkirlerimi sunarim.
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GiRis

“Alice: Hangi yone gitmeliyim?
Kedi: Bu senin nereye gitmek istedigine bagl.
Alice: Nereye gittigimi bilmiyorum.

Kedi : O zaman hangi yéne gittiginin bir 5nemi yok™

GUnOmUzun ¢ok hizli degisen kosullarina uyum saglamak igin atilacak
her adim o&ncesinde asil amacin belirlenip ona gbére hareket edilmesi
gerektigine iliskin yukarida ki alintt uzun yillar énce yazilmis bir gocuk
romanina ait olmasina ragmen bugin igin yénetim biliminin karsi karsiya

bulundugu gercegdi 6zetlemektedir.

Dlinyada kuresellesmenin yarattiyi rekabet anlayisi, gelismeleri takip
etmenin 6tesinde degisimin yéninl belirlemeyi zorunlu hale getirmistir. Bu
zorunluluk 6zel sektdr kadar devlet yénetimini de etkilemistir. Artik devlet,
varliginin nedenini ve bu yéndeki gdérevlerini agiga cikarip sunmakla mikellef
hale gelmistir. Kamu yénetimi hizmet etmesi gerektiginin farkina varmis,
sundugu hizmetlerin kimin ihtiyacini ne kadar karsiladigi ile ilgilenme geregi
duymaya baslamistir. Ozel sektériin kar etme gabasi; kamu kesimi icin bir kar
6lcith belirlenmesi yéninde 6érnek olmus bu amacla sunulan hizmetlerin

ekonomik, verimli, kaliteli ve etkin olmasi 6n plana ¢ikarilmistir.

Tirk kamu yénetimi, klasik yénetim anlayisinin eseri olan sinirli, hantal
ve duragan yénetim sisteminin bir érnegi iken, gerek i¢ dinamikler ve gerekse
dis cevrenin baskilari nedeniyle ciddi bir degisim strecine girmistir. Yeni
Kamu Yénetimi (YKY) anlayisi bu degisimin sekillenmesinde en énemli etken

olmustur.

* Lewis CARROL, Through The Looking- Glass, 1872 , Kaynak Leonard D.GOODSTEIN,
Timothy M.NOLAN, J.Wiliam PFEIFFER; Applied Strategic Planning: A Comprehensive Guide,
McGraw-Hill, Inc, 1993, s.55



Bu calismada, bahsi gegen degisim sirecinin acilimlarindan ve
stratejik yonetim slrecinin asamalarindan olan “stratejik planlama’nin Tark
kamu yoénetimindeki yansimasi, Kultir ve Turizm Bakanhgi stratejik plan
taslagl kaynakl yapilan inceleme Gizerine dayanmaktadir.

Tez calismasi ile stratejik planlamanin Tdrk kamu ydnetiminde artik
yerlesmis olan siyasi iktidarin her tarli yénetsel karar Gzerindeki egemenligi,
kararlarin bu dogrultuda verilmesi nedeniyle faaliyet ve hizmetlerin
sUrdurltlemeyisi, kaynaklarin disiplinsiz kullanimi, liyakat eksikligi, dengesiz
personel dagihmi, karmasik mevzuat gibi sorunlarin azaltilabilecegi hatta
zamanla ¢6zllebilecedi ortaya konmaya c¢aligiimigtir.

Calismanin birinci béliminde kavramsal cerceve genel olarak ele
alinmig ve sonraki bélimler igin altyapi olusturulmaya calisilmistir. Ayrica
stratejik yénetimin ve stratejik planlamanin tarihsel gelisimine de yer verilerek,
hangi dinamiklerin bu kavramlarin ortaya ¢ikmasinda etkili olduguna
deginilmigtir.

Calismanin ikinci bélimande, birinci bélimde ele alinan kavramlar
kamu ydnetimine uyarlanarak 6zel sektérdeki “kar” amacina karsilik olarak
kamu yoénetiminde hizmette verimlilik, kalite ve etkinligin amac edinilerek
basari icin 06lcit olarak sunulmasi gerekliligi Uzerinde durulmustur. Bu
bélimde Turk kamu ydnetiminde stratejik planlama basligi altinda, éncelikle
kamu ydnetiminde reform sireci, reformu gerektiren nedenler ve reform
strecinin etkileri Yeni Kamu Yonetimi anlayisi gergevesinde incelenmeye
caligiimistir. Yeni kamu yoénetimi anlayisi ile yénetim literatlriine giren
“ybnetisim” kavrami Uzerinde genel olarak durulmus ve bu fikri degisimlerin
Ozellikle 6rgit kalthrl UGzerinde yaratacagr olumlu etkiler gacld bir érglt

kaltaranan gerekliligi baglaminda incelenmistir.

Tilrk kamu ydnetiminde stratejik planlama, hem YKY anlayisina dayali
fikri deg@isimlerin hem de Avrupa Birligi (AB) yasalarina uyum calismalarinin



etkilerinin yasal uzantisi olan 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanunu esas olmak tzere ile ilgili diger kanun ve y6netmelikler gergcevesinde

ele alinmistir.

ikinci boliimde ayrica, stratejik planlamanin éniinde halihazirda var
olan engellerin ve bunlarin stratejik planlamanin uygulanmasinda ortaya
cikardigi zorluklar belirlenmis ve zorluklara ragmen sorunlari gidermek icin
stratejik planlamanin gerekliligi vurgulanmaya calisiimistir. Ozellikle kamuda
hesap verebilirlik ve mali saydamhgin, yénetici icin bir kiilfet olmaktan ziyade
islemlerin yUrttilmesinde bir kolaylik olarak algilanmasi gerekliligi Gzerinde

durulmustur.

Calismanin Gg¢lincli ve son béliminde Kultir ve Turizm Bakanligi
(KTB) stratejik plan taslag! Gzerinden bir kamu kurumunun stratejik planlama
calismasi sonuglari incelenmistir. Belirtmek gerekir ki KTB'nin stratejik plani
19.02.2010 tarihli Bakanlik Makam onayi ile yurtrlige girmistir. Bu nedenle
calisma, taslak plan Gzerinden yuritiIimis ve taslak plan ifadesi kullaniimistir.

Uciincii bélimde, kamu y®netiminin isleyisinde sikintilar yaratan
yerlesik sorunlarin somut géstergeleri Kiltir ve Turizm Bakanhgi stratejik

plan taslagi Gzerinden sunulmaya calisiimistir.

Gerek literatlr taramasi gerekse Kultir ve Turizm Bakanhgi stratejik
plan taslaginin incelenmesi ile hazirlanan bu calismada genel olarak Tirk
kamu ydnetimin sorunlarinin giderilmesinde stratejik planlama bir ¢ézim

olarak sunulmaya ¢aligiimigtir.



BIRINCIi BOLUM
STRATEJIK PLANLAMA iCiN KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. STRATEJi

Kelime anlami itibariyle askeri bir terim oldugu ve ilk olarak askeri
yénetim icinde kullanildigi bilinen stratejinin, “bir sonraki adim”i tanimlayan,
bunu yaparken de mevcut durumun analizini yapma firsati veren ve

dolayisiyla gelecegi bicimlendiren bir kavram oldugu séylenebilir.

Strateji, kelime anlami itibariyle sevk etme, ybneltme, gbnderme,
gotiirme ve glitme demektir.! Strateji, Tlrkce sdzliikte, dnceden belirlenen bir
amaca ulasmak igin tutulan yol® veya yollar ile uygulanan yéntemlerin timi®,
Webster sdzlilkte ise, sistemli ve 6zenle hazirlanmis bir harekat plani* olarak

tarif edilmektedir.

Bir diger tanim ise stratejiyi; belirlenmis bir ama¢ veya hedefin
basarilmasi icin insan ve insan digl araclarin timdndn kullaniimasi ile

izlenecek yol ve ydntemler olarak tarif etmektedir.’

Strateji bagimsiz olmayip ¢evresel sartlarla beraber degerlendiriimesi
gereken bir kavramdir. Bundan hareketle “Genel Strateji” kavraminin, artik
savunma siyaseti cercevesinde kalamayacadlr ve her Ulkenin genel
siyasetinden ayirt edilemeyecegdi kolaylikla séylenebilir. Her tlrli siyasi ve
ekonomik faaliyet toplumun refahina, talebine ve egilimlerine yoéneldigi igin

! Dinger, Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Timas Yayinlar1,1991, 5.6

* Tiirkge Sozliik, Dil Kurumu, 1994, 5.689

% Ali PUSKULUOGLU, Arkadas Tiirkce Sozliik, 2.Baski, Ankara, 1997, 5.965-966

* Webster’s Online Dictionary;
(erisim) http://www.websters-online-dictionary.org/definition/strategy

> Hiiseyin OZGUR, “Kamu Orgiitlerinde Stratejik Yonetim”, ed. Muhittin ACAR, Hiiseyin OZGUR,
Cagdas Kamu Yonetimi, Cilt I, Nobel Yayinlari, Ankara 2004,5.208



stratejinin buglnki alani psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari

konulari da kapsamaktadir.®

Kavram 20. ylzyilin ilk yarisina dogru is Diinyasi Sézliigi'nde de yer
almaya baslamistir. iktisat ve matematik konusunda uzman olan Von
Neuman ve Morgenstein tarafindan is Diinyasi S6zligi’'nde strateji kavrami
ekonomik anlamiyla tarif edilmis,” bundan hareketle stratejinin; mevcut
durumun analiz edilmesi, gerekiyorsa degistiriimesi, kullanilacak kaynak
tirindn  belirlenmesi, yani isletmenin hem simdiki hem de gelecekteki
durumunun degerlendiriimesi® ya da bir baska ifadeyle orgiitin gttigi
siyasete uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak Uzere aldigi her alandaki
tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmasi® seklinde tanimlanmasi 6zel sektér

yénetimi icin anlam kazanmistir.

Yoénetim bilimi kapsaminda ilk olarak 6zel sektér yoénetimi igin
kullanilan strateji, isletmenin cesitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen
karisikliklar acida kavusturan ve genel amaglari belirleyen 6zellikleri
dizenleyen, ekonomik bir ortamda kurulusun optimuma ulasmasi ile ilgili
secimsel kararlar bitlini olarak ifade edilmektedir.'® Bu baglamda strateji
isletmeye istikamet vermek ve rekabet UstinlGglu saglamak maksadiyla,
isletme ve cevresini surekli analiz ederek uyum saglayacak araclarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag ve kaynaklarin yeniden

" seklinde de ayrintilanabilir. isletmenin gelecege dair

dizenlenmesi
dngorilerinin olabilmesi ve amaglarini belirleyebilmesi igin tim kaynaklarini
(mali, beseri) bu yénde kanalize etmesi gerekir. Bu sayede igletme varhigini

devam ettirir.

% Nezahat GUCLU, “Stratejik Yonetim”, G.U. G.E. Fakiiltesi Dergisi, cilt 23, say1 2 ,2003, s.66-67

" Nedim YUZBASIOGLU; 2000°li Yillarda Strateji ve Planlama, Konya, Cizgi Kitabevi, 2004, .81
8 Peter DRUCKER; The Practice of Management, New York, Harper-Row, , 1954, s.17

o Meydan Laurausso,1981:566

' Erol EREN; isletmelerde Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, istanbul, Beta, 2000, s. 5

" DINCER; a.g.e..s. 21



Sonu¢ olarak strateji; isletmenin amaglan dogrultusunda hangi
kararlarin verilecegine, hangi kaynaklarin nasil ve nerede kullanilacagina

iliskin gelecege donuk bir bakis agisidir.
1.1.1. Stratejinin Ozellikleri

Bir igletmenin varligi kar etmesine baglidir. Kar amaci guden
isletmenin yénetim sirecinin her noktasinda farkli kararlar alinir ve siire¢ bu
kararlarin uygulanmasi yani hayata geciriimesiyle devam eder. Dogru karar
alimp alinmadigi yarinin gdésterecedi bir sonugtur ancak bu kararlarin
alinmasi sirasinda stratejik davraniip davraniimadigi buglin elde olan
verilerle de degerlendirilebilecek bir durumdur. Yarinin bugtinden gérilmesi
nasil mimkin olmaktadir? igletmenin, mali ve beseri kaynaklarini iyi
yénetmek amaciyla kendisiyle ilgili i¢ ve dig dinamiklerin “farkinda” olmasi ve

bu farkindaliklarinin da “yénetilebilmesi”, sorunun cevabidir.

Stratejinin asagida yer alan bazi 6zellikleri yukarida bahsettigimiz
“farkindaliklarin” ve bunlarin “yénetilebiliyor” olmasinin, yénetim anlayisi igin

ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir.'?

e Strateji acik bir sistemde mantik ilkeleri ve iligkileri Uzerine
kurulmus karar verme ve kararlar icindeki engellerin kaldiriimasiyla
ilgili bir analitik distinme ydntemidir.

e Strateji dogrudan amaglarla ilgilidir.

e Strateji organizasyonun ¢evresiyle olan iligkilerini dizenler.

e Strateji gUnlik olarak tekrarlana islerin diginda, uzun dénemli
gelecege bagl bir dizeni ilgilendirir.

e Strateji, organizasyonun bitln finansal ve insan kaynaklarini uyum

icinde yéneten ve eyleme geciren bir glctir.

"2 ismet BARUTCUGIL; Stratejik insan kaynaklar1 Yonetimi, Kariyer Yaymlari, 2004,5.55



e Strateji karmasik ve dinamik bir ¢evrede organizasyonun faaliyet
alanlarini belirler.
e Strateji karmasik ve dinamik bir organizasyonda calisanlari

cesaretlendirme ve eyleme gegirme aracidir.

Yukarida siralanan 6zelliklerden de anlagilacagi tzere; amaclar ve bu
amaglar icin organizasyonun kaynaklarinin yénetilmesi, organizasyonun dért
duvarin arasindan gikarilip acik bir sistem haline getirilmesi dolayisiyla alinan
stratejik kararlari etkileyen ve s6zkonusu kararlardan etkilenen tiim faktérlerin
karar alma asamasinda dikkate alinmasi stratejik kararlarin 6zind

olusturmaktadir.
1.1.2. Stratejinin Benzer Kavramlarla iligkisi

Bu bélimde strateji ve benzer kavramlara deginilmesinin nedeni;
strateji kavraminin taktik, politika, program, plan ve yéntem gibi kavramlarla
ayni anlamda kullaniimasi yéninde distlen yanilginin dizeltiimesidir. Bu
nedenle birbirine benzemekle beraber farkli olan bu kavramlarin strateji

kavrami ile karsilastirmali incelenmesinde yarar gérilmektedir.

Program ve Strateji: Program streleri belirlemek, ayrintili faaliyetlerin
uygulanacaklari yer ve zamanlari ve bunlarin kimler tarafindan nasil
yapilacagini saptamaktir. Program tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri
icermektedir. Strateji ise isletmede meydana gelecek bitin olay ve
hareketlerin uzun slre iginde dngérilmesini ve bunlarin igletmenin amaglari
yéninden degerlendiriimesi ve secilmesini gerektirir. Programlar daha alt
kademelerle ve uygulamalarla ilgilidir. Programlarin bir bagka 6zelligi bir defa
kullanilan planlardan olusur. Bu y6énu ile de politikalardan ve stratejilerden

ayrihr. ™

3 Erol EREN; a.g.e., 5.13-17



Politika ve Strateji: Politikalar, isletmenin uymayi arzu ettigi
prensipleri belirtirken, strateji arzu edilen bu prensipleri yerine getirmek igin
kullanilacak araclari sunar. Ayrica strateji gelecege dénik oldugu icin eksik
(tahmini olmasi sebebiyle) bilgiler igerir ve eksik bilgilerle sekillenir glnki
strateji surekli degisen durumlari yénetmek icin vardir. Halbuki politika agikca
tanimlanabilen ve sik sik degismeyen durumlarla ilgilidir. Y&neticinin
belirledigi calisma saatleri, politikaya drnektir.'*. Su halde strateji politikay! da
iceren daha genel bir kavramdir.™

Taktik ve Strateji: Taktik, daha 6zel ve daha kisa dénemli fikir ve
uygulamalardan, igletmenin batininG degil bélimlerini igine alan kararlardan,
daha cok igletme i¢i analizlere dayali planlardan ve nihayet stratejinin
gelistirilmesine yardimci bir vasitadan ibarettir.'

Strateji, nizam, dizen ve tasari ile ilgili disinsel bir islem, taktik ise
harekete gegme ve uygulamanin ayrintili diizeni ile ilgilidir. Taktikler aslinda,
stratejinin gerceklesmesine yardimci ayrintilar ve hatta programlardir. Her
stratejiyi uygulamaya koyacak bir takim taktikler mutlaka gereklidir. Bu
ylzden taktik, stratejiyi gerceklestiren bir arac ve onun vazgecilmez

devamidir.”

Yontem ve Strateji: Yontem kullanilis 6zelligi acisindan politikaya
benzer. Politika ve strateji genis bir alan ya da temel bir sorunu ele almasina
karsilik, yéntem normal olarak politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile
ilgilidir. Bu bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yéntemden daha

genistir.'

' DINCER, a.g.e., 5.30
" EREN; a.g.e., s.13-17
' DINCER, a.g.e., 5.26
" EREN; a.g.e., s.13-17
' EREN; a.g.e..s.13-17



Plan ve Strateji: Strateji uzun sireli secimler ve amaglarla ilgilidir.
Plan ise amaglara ulagsmak igin araglar ve yollarin karsilastirilmasi ve kabaca
neyin nasil yapilacaginin saptanmasidir. Plan kavrami genel olarak strateji,
politika, ydntem ve program olarak izah edilen bitlin kavramlari kapsamina

almaktadir. '°
1.2. PLANLAMA

Galismanin bu bdéliminde yer verilen planlama kavrami, ilerleyen
bdlimler icin altyapi olusturmasi agisindan énemlidir. Bu bélimde planlama
kavrami genel olarak incelenecek, daha sonraki bdlimde kavram stratejik

planlama olarak genisletilecektir.

Planlama, ulasiimak istenen hedeflerin tespit edilerek bu hedeflere en
iyi sekilde ulasmanin yolunu belirleme islemidir.?° Bir hazirlik asamasi olarak
da tanimlayabilecegimiz planlama, organizasyonun belirledigi bir amaci

gerceklestirmek ve arzu ettigi sonuca ulagsmak icin kullandigi aractir.

Planlama bir veya birden fazla amag¢ saptayarak bunlara ulagsmak igin
gerekli arag ve yollarin dnceden tayin ve tespiti olarak da®' tanimlanabilir.

Bir bagka tanima gére planlama nereye, ne zaman, nasil, nigin, hangi
ara¢ ve ybntemle, nerede ve kimler araciligiyla ulasilacaginin belirlenmesi

islemidir.?2

Planlar, gelecege dair faaliyetleri esas alirlar. Degisme ve gelismelere
en etkin sekilde uyum saglayacak kararlari alma slreci olarak da

' EREN; a.g.e..s.13-17

*% Stephen P.ROBBINS; Management Concepts and Practices, New Jersey, Englewood Cliffs,
Prentice Hall Inc., 1984, 117

* EREN; a.g.e.,s.13-17

** KiT’lerde Yonetim Kurulu Uyeligi El Kitabi, Ankara, DPT, 1991, .23
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tanimlanabilecek planlama, bir amaca yénelik olup, belirlenen amaca

ulasmak icin gerekli en uygun yéntem ve araclarin bulunmasi iglemidir.

Planlama, ileriyi 6nceden gérmek, bir bagka deyimle belirli bir hareketi,
ylriitme sirasinda degil, 65nceden kararlastirmaktir. Orgltlerin yénetilmesi icin
dnce amaglarin saptanmasi, izlenen politikanin gelistiriimesi ve bir yUritme
planinin hazirlanmasi zorunludur.?® Bu baglamda planlamanin, bir érgiitiin
gidecegi yolu ve izleyecegi metodu gdésteren bir pusula oldugu séylenebilir.
Planlama olgusu, &rgutler daha olusturulmadan yani yénetim fonksiyonu

baslamadan 6rgitil kuracak kisilerin kafalarinda olusur.?*

Planlama, olumlu agidan bakildiginda bir anlamda gelecegin analiz
edilmesidir. Ancak planlamanin gelecege ipotek koymak anlamina geldigi
yéninde de goérlsler bulunmaktadir. Bu ydondeki gérusler hizli gelismeler ve
degisimler karsisinda planlamanin  gecerliligini  yitirecedi  Uzerine
odaklanmistir. Ancak gelisme ve degismeler ne kadar hizli ise kaynaklarda o
oranda kittir ve 6zellikle de bu nedenle planlama gereklidir. Yani planlama
gelecek Uzerine ipotek koymaktan ziyade bir yatinmdir. Planlamanin gelecek
Uzerine bir takim degerler belirlemesi nedeniyle olumsuz oldugu ydnindeki
gorislere Toeffler® plansizigin daha kétii sonuglar doguracaginin dikkate
alinmasi gerektigi yéninde uyarida bulunarak cevap vermektedir.

Planlamanin varligi kaynaklarin kit, ihtiyaclarin ise sinirsiz olmasiyla
dogrudan iligkilidir. ihtiyaglarin karsilanmasinin bir diizene, siralamaya ve
degerlemeye gereksinimi vardir. Bu ise dogru plan tlrindn secilmesi ve

uygulanmasinin yansira etkili planlama ile mimkindr.

23 Nuri TORTOP, Eyiip Giinay ISBIR; Yo6netim Bilimi, Bilim Yayinlari, 1983, s.51

** Ali OZTEKIN ;Yonetim Bilimi, Siyasal Kitabevi, 2005, s.42 _

* Alvin TOEFFLER; Yeni Giicler Yeni Soklar, cev. B.CORAKCI, istanbul, Altin Kitaplar, 1992,
s.378
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1.2.1. Plan Tirleri

Planlama slrecinin temelini olusturan planlar en genel haliyle
sUrelerine, uygulama bicimine, sekline goére turlere ayrilirlar. Asagida bunlara
kisaca deginilmigstir

Sirelerine Gore Plan Turleri : Planlar, uygulandiklar streler dikkate
alinarak siniflandirilabilir. Buna goére planlar kisa, orta ve uzun sireli planlar
olmak Gzere Uge ayrilirlar. Kisa sdreli planlar bir ay ile bir yil sireli olarak
hazirlanan planlardir. Orta sureli planlar Ug ila yedi yil, uzun vadeli planlar ise
on yildan daha uzun olan planlardir. Bu planlara “perspektif planlar’ da
denilmektedir.®®

Uygulama Bicimine Gore Plan Tiirleri : iki uygulama bigimi vardir;
uygulanmasinda otoriter bir tutum izlenen zorlayici planlar ve demokratik bir
tutum izleyen yani karar alinirken ilgili kisi ya da kuruluglarin gértslerinin de
alindigr demokratik planlar.?” Zorlayici (emredici) planlarda; devlet, plan ile
amacladigi hedeflere ulasiimasini sart kosar ve tim kesimler buna uymak
durumundadirlar.?® Demokratik planlarda ise planin yapilma sebebi ve plan
ile baglantili kurum, kurulug ve Kisilerden planin hazirlanmasi strecinde
yararlaniilmasi, planin gercekci bir zemine sahip olmasi icin katilimli

caligilmasi esastir.

Bicim Yoninden Planlar : Uzun sidreyi kapsayan, genel ilke ve
hedeflerin yer aldidi ayrica baglayicilik 6zelligi olan yazil planlar ile genelde

kisa slreyi kapsayan ve vyazili plan hazirlamanin olanaksiz oldugu

** Kamu Yo6netimindeki Yeri, Organizasyon Yapisi, Gorevleri ve Fonksiyonlari ile Devlet
Planlama Teskilat1, Ankara, DPT, 1999, s.32

*” TORTOP, iSBIR, a.g.e. , 57

2 DPT, Devlet Planlama Teskilati,, s.33
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durumlarda kullanilan yazisiz planlar bigim ydéninden plan tdrlerini

olusturur.?®

Yukaridaki siniflandirmanin disinda planlar kapsayicilik agisindan da
farklilasabilirler. Ornegin ulusal dilzeyde veya sadece bir bdlgeye has planlar
yapilabilir. Planlar, yapilacak isin veya islerin niteligi, ilgili organizasyonun
6zellikleri, kaynaklarin durumu vs. gibi bircok nokta dikkate alinarak yapilir ve
bu noktalarla planin siresi veya bigimi belirlenir. Dolayisiyla uzun sireli veya
ulusal diizeyde yapilan planlarin kisa sureli ve bdlgesel planlara gére daha
verimli veya etkili sonuclar verecegini disinmek ve bdyle bir beklentiye sahip
olmak yanlistir.

1.2.2. Etkili Planlama Nasil Olmahidir?

isletmeler plan yaparak rekabet ve kar etmeyi beklerler. Cinki
planlama ile rasyonel bir yénetim tavri sergilenmis olur. Ancak burada esas
olan planlamanin dogru ve etkili yapilip yapilmadigidir. Sunu belirtmek
gerekir ki isletme yapilan planlamaya uygun olarak hareket etmis olsa bile

30 «Onemli

eger planlama dogru degilse sonug basarisiz olur. Peter Drucker’in
olan isi dogru yapmak degil, dogru isi yapmak” sézl ifade edilmeye calisilan

konuyu en agik bicimde &zetlemektedir.

isletmenin, sahip oldugu isglcinin, personelin, malzeme, para ve
yerin kullaniimasinin dizenlenmesine iligskin planlamanin etkili olabilmesi igin

asagida yer alan bazi 6zellikleri tagimasi gerekir:*

o Planlama yapmadan 6nce bilgi toplanir ve varsayimlarda

bulunulur. Bu varsayimlar gelecege ait ¢alismalari yapmadan

* TORTOP, iSBIR, a.g.e. , 57

* David A.CURTIS; Srategic Planning for Smaller Businnes: improving Corporate Performance
and Personal Reward, Lexington Books, 1984, s.4

* TORTOP, iSBIR; a.g.e.,s.52
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oénceki 6n hazirliklari olusturur. Bu hazirhklardan sonra
mUmkin olan ¢d6zim incelenir ve iyi ¢6zim yolu segilir.
Harekat planinda bdtin istenenler agiklanir ve kimin ne
yapacag! belirtilir.

o Her proje bir karari gerektirir. Karara varmak igin ise akilci
hareket etmelidir. Planlama harekete ge¢cmeden 6nce karar
vermektir.

o Plan elastiki olmali, kati celik bir ceket olmamalidir. Gerekili
degisikliklere kolay uyabilmelidir. lyi hazirlanmis bir plan
degisikliklere karsi olmamalidir. Bu niteliklere gére yapilmis bir

planlama artik uygulamaya konabilir.

Yukarida bahsettigimiz 6zelliklere gére &6rgit yoénetimi, planlama
yaparken toplanan verilerle aslinda 6rgitd tanimlar. Planlama yapanlar
6rgutl ne kadar iyi tanirlarsa o kadar 6rgute dénik ve dolayisiyla dogru
kararlar verebilirler. Orgitli dogru tamima yoneticilere, 6rgitiin istenen
noktasinda istenen zamanda degisikliklere gitme, alternatif kararlarla

gelismelere ayak uydurma kolaylhgi saglar.

1.3. STRATEJIK YONETIM

Stratejik Yoénetim, 6zel sektdr, kamu sektérl ve Gg¢lncl sektérde (kar
amaci gutmeyen goénulll sektoér) faaliyet gdsteren ve tim organizasyonlarda
gelecege yobnelik amac¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulasilabilmesi icin yapiimasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan ydnetim teknigidir. %

32 Coskun Can AKTAN; Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash
Biitceleme,Ankara, Seckin, 2006, s. 167



14

Stratejik y6netimin ortaya cikigi 6zellikle 1920 ve 1930’larda
organizasyon ve yoOnetim teorisi alanindaki gelismelerle iligkilendirilmelidir.
Her ne kadar o dénemde stratejik yénetim telaffuz edilmese de, bir kisim
arastirmacilarin organizasyonda insan faktéri ve insan iligkileri Uzerinde
durmaya baslamalari; 1960 ve 1970’lerde organizasyonun teknik, sosyolojik
ve ekonomik faktdrlerin bir bitind olduguna iligkin calismalari iceren Sistem
Teorisinin ortaya atilmasi; 1980 ve 1990’larda ise Toplam Kalite Yénetimi adi
verilen yeni bir ydnetim felsefesinin ortaya ¢ikisi ve buna yénelik ¢calismalar;
bugin yobnetimde rekabet stratejisi ve stratejik ydnetim, egitim, insan
kaynaklarinin geligtiriimesi, performans degerlendirmesi ve Olgimi gibi

kavramlarin kullanimina zemin hazirlamistir.

Stratejik yénetim sisteminde bu kavramlar ayri ayr degil bir batin
olarak degerlendiriimektedir. Organizasyonun kendini stratejik ydnetim
sistemi iginde tanimlayabilmesi icin bahsi gegen kavramlari icerecek genel bir
tanima ve tanimlama yapmasi gerekir. Tanima, 6ncelikle organizasyonun
varlik sebebini, kendine has &zelliklerini, mali ve beseri kaynaklarini,
amagclarini, hedeflerini, gelecege dair beklentilerini gercekci bir bicimde
ortaya koymasiyla mimkin olur. Tanimlama ise bunlarin toplaminin

disaridan algilanabilecek seklide ifade edilmesidir.

Organizasyon, kendini tanimak ve tanimlamak icin; gelecege yo6nelik
gerceklestirilebilir ama¢ ve hedefleri ifade eden “Vizyon”, gelecekte
ulagilmasi istenen hedefe yonelik gérev ve kararhlik ifadesi olan “Misyon”,
gelecege nasil ve hangi yollardan ulasilacagini gbésteren ve genel bir plan
olan “Strateji”, belirlenen stratejiler c¢ercevesinde izlenecek yollar olan
“Aksiyon” (Uygulama) kavramlarindan yararlanir ki bunlar stratejik yénetimin

unsurlarndir.®*

% Coskun Can AKTAN; Degisim Caginda Yonetim, Sistem Yayimcilik, 2005, s.9-11
*AKTAN; Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, s. 167
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Stratejik ybénetim sisteminin, organizasyona rakipleriyle nasil, ne tir
stratejiler izleyerek rekabet edebileceklerine iliskin yol gdsterirken
organizasyonu bir birey olarak ele aldigini sdylemek yanhs olmaz. Oyleyse
stratejik ydnetim sistemi, bireyin tim 6zelliklerinin (kendini tanimasi, bilgi
birikimi, calisma kosullari, ¢alisma azmi, dodru karar verme yetenegi ve
verilen kararlari uygulamadaki kararlihgi, gelecege dénik olmasi vs.)
bireyden bagimsiz degerlendirilemeyecedi anlayisi Uzerine kurulmus bir

sistemdir.
1.3.1. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik ybnetimin 6zelliklerinden bahsetmeden &nce genel bir
cerceve cizmek gerekirse, bu ydnetim sisteminde de Ust ybnetim ve
calisanlar, yani karar verenler ve karari uygulayanlar ayrigsmiglardir. Ancak bu
ayrisma klasik yénetim sistemindeki gibi kati bir ayrilik olmayip karar verenler
ve uygulayanlar ortak kiimeler olusturabilmektedirler.

Stratejik Yoénetim, bir kurumun st tabaka ydneticilerinin Ustlendigi, Uc¢
farkli ancak birbirleriyle iligkili olan ve devamlilik arz eden noktalarin sirekli
olarak ayarlanmasidir. Bunlar; tst y6netim degerleri, cevre ve elde bulunan

kaynaklardir.®

Ust ydnetim karar vericidir ancak ayni zamanda da riski (istlenendir.
Dolayisiyla misyon, vizyon ve stratejik hedeflerin belirlenmesinden (st
yénetim sorumludur. Bu da stratejik ydnetimi Ust yénetimin bir fonksiyonu
haline getirir. Ancak belirlenen misyon, vizyon ve stratejik hedefler
calisanlarca benimsenmezse (st ydnetimin ¢abalarinin sonu¢ vermesi

mUmk{n olmaz.

% DALAY Ismail, Recai COSKUN, Remzi ALTUNISIK; Modern Yonetim Yaklasimlari, Beta,
2002, s.48-49
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Stratejik Yonetim ancak ekip c¢alismasi ile kurumsal hedeflerin
gerceklestirilebilecegi  diisiincesine odaklanir. Orgiiti  bir bitiin  olarak
algilayan stratejik yénetim slrecinde belirlenen amaclar tim birimlerin ortak
harekat noktasini olusturur ve butinlG olusturan diger parcalar, belirlenen
amaclar dogrultusunda kendi alt amaclarini belirler ve bu anlamda alt birimler

de ilgi alanindadir.®®

Alt birim olarak tanimlanan personelin katilimi olmaksizin stratejik
ybnetim gerceklestirilemez. Ust ydnetimin alt birimle iletisimi, stratejik
ybnetim sisteminin kurulabilmesi igin gerekli verilerin dogru elde edilmesinde
cok buylk éneme sahiptir. Ayrica tez calismasinin bir cok noktasinda da sik
sik belirtilecedi gibi 6rgitin kendine has dinamiklerinin toplami, yani érgut
kOltari  dikkate alinmadan  stratejik  ybnetim  sisteminden fayda

beklenmemelidir.

Stratejik Ybnetim; c¢evresel firsatlarin degerlendirilip yakindan
izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif yénlerinden dogan tehdit ve

firsatlarin incelenmesi gerektigini vurgular.®”

Stratejik Yonetim, cevredeki degisikliler karsisinda organizasyonun
glcli ve zayif ybnlerine bakilarak karar verilmesini gerektirir. Alinan bu
kararlar organizasyonun bilgiye dayanan dinamik ve gelismelere acik bir
ybnetim icinde calismasini saglayacak, gelecegin uzun ddnemli
degdisimlerinin sistematik bir sekilde éngérilmesini kolaylastiracaktir. Béylece
organizasyonun basarisi ve bilylmesi zamana ve dis faktbrlere

birakilmayarak planlanmis ve kontrol altina alinmis olacaktir.®®

% Hakki Burak SAG, “Planlamadan Kontrole Stratejik Yonetim Siireci”, Strateji Biilteni, Eyliil-Ekim,
2007, s.15

" DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, a.g.e., 5.48-49

* BARUTCUGIL, a.g.e., s. 54
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Organizasyon icin ama¢ sistem disi kalmamaksa sistemin her tirlG
etken ve edilgeninin yénetimi tarafindan bilinmesi gerekir. Bilgi igin dizenli
veri akiginin yanisira bu akisin iyi degerlendiriimesi, degerlendirme icin de
yetkin ve ileri gbérisli personelin bulunmasi ve tim bu faktérlerin nihayetinde
iyi organize edilmesi icin de lider veya etkili bir ydnetici grubun varhigi sarttir.
Teknolojik, siyasi, sosyal ve ekonomik gelismelerin ve degisimlerin ydnetimi

bu dizenin kurulmasiyla mimkin olabilir.

isletmeler icin degisimin kaginimaz oldugu yerde, degisimin
ybnetilmesi kavrami 6nem kazanmaktadir. Orgiitlerde sadece bilim ve
teknoloji alanlarinda degisim yasanmamakta, insan niteliginden kaynaklanan
degisimler de érgutleri etkilemektedir. Bu degisimlere cevap veremeyen, bir
baska ifadeyle degisim surecini ydneterek lehine c¢eviremeyen oérgitler,
bilinmeyen, beklenmeyen ve denetlenmeyen giiglerle tehdit edilmektedir.®
Bu nedenle degisimin 6rguti yénetmesinden ziyade &rgatin degisimi
ybnetmesi esas alinmalidir. Kontrol digi gelismeleri uzaktan izlemek ve
olumlu/olumsuz etkilenmek zorunda kalmak yerine, degisimi ydneterek bizzat
icinde olmak &rgutliin belirleyecedi en gercekci tavir olacaktir. Elbetteki
degisim derken sadece olumsuzluklar kastedilmemektedir. Kontrol ifadesi
olumlu olumsuz her degisikligi kapsamaktadir. Glnkd bilinmelidir ki degisim
ile ortaya c¢ikmasi muhtemel bir gelisme egder Kkontrol edilemezse,

6éngdérilemezse yani gerekli altyapl hazirlanamazsa olumsuz hale gelebilir.

Stratejik yénetimin unsurlarindan olan ve degisime hakim olmak icin
ortaya konan stratejiler varsayimlara gére olusturulur. Stratejiler bilgi temeline
dayali gibi goérindrler; fakat bilgilerin yorumlanmasi, inang, deger ve
varsayimlarin yardimiyla mimkin olabilir. Varsayimlar organizasyon igin
6nemli oldugu kadar ayni zaman da risklidir. Varsayimlar, alternatif stratejileri
belirlemek zorunda olan stratejik planlamacilar ve Ust dizey yoneticiler

tarafindan 6rgt koltirh dikkate alinarak belirlenir. Dolayisiyla secimde ve

%% Birol BUMIN; Orgiit Gelistirme, Ankara, AITIA Yaymlari, 1979, s.17
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basarill olmada &rgit kiltirinin énemi blyuktir.”® Yénetimi ydnetsel ve

islevsel hale getirmek icin sistemi érg(it kiiltiir(i ile beslemek gerekir.*’

Bir organizasyonun kimligi anlamina gelen érgut kiltirinG degistirmek
istenirse direncle karsilasilabilir. Cinkl hangi bilim tarafindan tanimlanirsa
tanimlansin “kdltdr” ¢ok dayanikli ve kalicidir. Gergekte davranis bigiminin
degismesi sadece var olan kiiltire dayandigi takdirde mimkiin olur. #
Bununla birlikte dénlsime ydnelik 6grenme (transformational learning)
yoluyla organizasyon icin uygun olmayan vyerlesik ©6rgat KaltGrinin
degistirilebilecegi yéninde gbérlsler de bulunmaktadir. Ancak yeni kiltarin
olusturulabilmesinin zaman, emek ve kendini adama gerektiren zorlu bir
ugras ve uzun dénemli bir yatirm oldugu da bir gercektir.*® Fakat bilinmelidir
ki eger gerekiyorsa, basaril bir kiltlrel degisim olmadan, organizasyonun
vizyonu hicbir zaman fark edilmez ve dolayisiyla da 6rgut igin ne tdr bir
gelecekle Kkarsilasilacagini bilmek zordur. Bu nedenle daha énce de
belirtildigi gibi stratejik yénetim sisteminin yerlestiriimesinde organizasyon

kiiltira kritik Sneme sahiptir. *

Stratejik  ybnetimin  6zelliklerinden  sonuncusu olan kaynaklar,
organizasyondaki calisanlar ve organizasyonun mali imkanlarini tanimlar.
Stratejik yénetim sistemi, tim kaynaklarin organizasyon igin etkinligini ve
verimliligini diizenlemeye calisir. Personelin egitimi, dogru kiginin dogru yerde
calistinimasi gibi hassas sonuclar ortaya c¢ikaran o6zelliklerin yani sira
amaclarin  gerceklestiriimesi  icin  kullanilacak  mali  kaynaklarin
6nceliklendiriimesi, gerekiyorsa kaynak temini, stratejik yénetim sistemi ile

organizasyona yerlestiriimeye caligilan 6zelliklerdir.

*0 Erol EREN; Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, Beta, 2004, s. 167

* Miirteza HASANOGLU, Tiirk Kamu Yénetiminde Orgiit Kiiltiirii ve Onemi”, Sayistay Dergisi,
Say1 52, s.43

*2 Peter F. DRUCKER; Gelecek icin Yonetim: 1990’lar ve Sonrasi, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir
Yayinlari, gev. Fikret UCCAN, 1995, 5.220

* BARUTCUGIL, a.g.e., s.215

* Leonard D.GOODSTEIN, Timothy M.NOLAN, J.Wiliam PFEIFFER; Applied Strategic Planning:
A Comprehensive Guide, McGraw-Hill, Inc, 1993, s. 57
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1.3.2. Stratejik Yonetim Sureci ve Asamalan

Strateji Yonetim stireci, érgutliin (yénetimin) hedeflerine ulasabilmesi
icin stratejik planlama yapilmasini, bu planin gergeklestiriimesi igin
olusturulan  politikalar ve  6rgltsel yapi  marifetiyle  Stratejilerin
uygulanmasini ve tim bu faaliyetlerin yénetimin amaclari ile uygunlugunun

stratejik denetimi seklinde (i¢ ana asamadan olusmaktadir.*

Stratejik Yoénetim sdrecini olusturan bu asamalarin icerigi asagida

ayrintil olarak aciklanmistir:*

e Stratejik Yonetim sirecinde ilk basamak Ust dizey yoneticilerin o
anki durumu kurumun yararlikteki hedefleri ve misyonuyla iligkili
olarak degerlendirmeleriyle baslar. Burada amag isletme icin
belirlenen hedeflerin gerceklestirilerek gelecege yon verilmesidir.

e “Cevresel Analiz”, dahili organizasyonun kuvvetli ve zayif yanlari ile
birlikte ayni zamanda firsatlar ve tehditler agisindan harici ortama
bakar. Kurumun gelecegine etki eden faktorler stratejik faktérler
olarak adlandinlir ve bunlar SWOT (Strenght, Weakness,
Opportunuties, Thread) kisaltmasiyla 6zetlenir.

e “Stratejik Formulasyon”, Ust seviye yOneticilerin, stratejik faktorleri
inceleyip kurumu belirlenen hedeflere ybneltmede bazi stratejik
secimler yapmasini icerir. Burada bir kisim stratejiler, pazarlama ve
insan kaynaklari yénetimi gibi; kurumsal, isle ilgili olarak veya belirli
bir fonksiyonel seviyede formile edilir.

“[lhami SOYLER, “ Kamu Sektériinde Stratejik Yonetim Uygulanabilir mi? (Engeller/ Giigliikler)”,
Maliye Dergisi, Say1 152, Ocak-Haziran, 2007, s.105
*DALAY, COSKUN, ALTUNISIK, a.g.e., 5.49-50
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e “Stratejik Sec¢im” terimi is organizasyonlarinda kararlari kimin
verdigi ve kararin verilme nedenleri gibi sorulari glindeme
getirmektedir. Stratejik secim nosyonu ayni zamanda stratejik
ybnetim, kaynaklar gibi &nemli hususlarda stratejik secim
kararlarinin  kurum genelinde c¢ogunluga sahip ayri goérusu
paylasan Ust dizey yoéneticiler tarafindan alinmasi yéntyle politik
bir hiviyet tagsimaktadir. Stratejik ydnetimin politik modelinde kurum

dahilindeki glic dagilimini distinmek gereklidir.

e “Strateji Uygulamasi”, belirlenen stratejilerin yéneticiler tarafindan
hayata geciriimesinde kullanilan teknikler Uzerine odaklanir;
kurumun yapisina bilgi ve kontrol sistemlerine ve insan kaynaklari

yénetimine uyumlu liderlik sekli gibi konularla ilgilenir.

e “Strateji Degerlendirmesi” ise gercek degisim ve performansin
hangi seviyeye kadar oldugunu ve arzu edilen degisime ulasip
ulagilamayacagini gésterir.

Her ne kadar stratejik planlama stratejik yénetimin bir asamasi olsa da
her ikisinin de ortak 6ézden meydana gelmesi sebebiyle zaman zaman

birbirinin yerine de kullanildigr gérillmektedir. Bununla birlikte;*

e Stratejik planlama dissal bag ile ilgilidir (uzun pazar stratejisi).
Stratejik YOnetim ise organizasyonun igsel duzenlemeleri ile

ilgilenir (organizasyonel sistem ve organizasyonel degisim).

e Stratejik planlama, strateji bicimlendirmesiyle bir problem ¢ézme
araci olarak yaklasir, stratejik yénetim ise bunun yaninda uygulama
ve kontrol problemleriyle ilgilenir.

" YUZBASIOGLU; a.g.e., 2004, .97
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Bu farklar incelendiginde stratejik planlamanin stratejik ydnetim igin bir

veri oldugu sdylenebilir.
1.4. STRATEJIK PLANLAMA

Daha 6nce stratejinin gelecege yénlendirme araci olma 6zelliginden
bahsedilmisti. S6z konusu 6zelligin bir ydntem olarak ortaya konmasi ise
stratejik planlama ile olmaktadir. Yukarida stratejik yénetimin asamasi olarak
ele alip kisaca deginilen stratejik planlamanin bu bélimde ana baslik olarak
ele alinmasinin nedeni tez galismasinin stratejik planlama odakli olmasi ve

dolayisiyla konunun ayrintili incelenmeye c¢aligiimasidir.

Varilmak istenen hedeflerin belirlenip bu hedeflere ulasmak icin gerekli
en uygun yol ve yéntemin belirlenmesi isleminin yani planlamanin,
gunimuizdeki yeniliklere uyacak sekilde ve ydnetimin bir pargasi olarak
esnek ve gelismeye acik olmasi gerekmektedir. Bunun adi stratejik

planlamadir.*®

Stratejik planlama bir érgttiin amaclarini secip, amaca ulastirici belirli
hedeflerin basariilmasi i¢in olusturulan stratejik programlar olup, bu
programlar ile politikalarin uygulanmasini saglayici gerekli ydéntemleri

secmektir.*?

Konu daha ayrintih ele alindiginda gérilmektedir ki gelecedi
bicimlendirme cabasi olarak stratejik yénetimin birinci amaci, arzu edilene
ulagsmak igin stratejilerin Gretilmesi yani stratejik planlamadir. Bir dnceki
bélimde de belirtildigi Uzere, gunlik kullanimda sikgca karigtirilan hatta

zaman zaman birbirinin yerine kullanilan stratejik ydnetim ve stratejik

* George Albert STEINER; Strategic Planning: What Every Manager Must Know, New York,
Free Prgs, ,“1989, s.3
49 Cengiz UZUN; Stratejik Yonetim ve Halkla Iliskiler, Izmir, Dokuz Eyliil Yayinlari, 2000, s.43
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planlama kavramlari arasindaki iligki, bu fonksiyonel siniflandirma ile netlik

kazanmaktadir.>®

Stratejik planlama bir 6érgutin lider Gyelerinin (yénetim kadrosunun)
onun gelecegi hakkindaki tasavvurlari, bunlara ulagsmak icin gerekli usulleri
ve igleyigleri gelistirmeleri strecidir. Organizasyonun gelecekteki haline iligkin
bu vizyon, organizasyonun hem hangi yéne dogru hareket etmesi gerektigini
belirler hem de bu hareketi baslatacak enerijiyi saglar.”’

Bir bagka tanima goére ise stratejik planlama bir &érgitiin gunlik
faaliyetlerine yon ve anlam saglayan bir ara¢ olup 6rgitin degerlerini,
mevcut durumunu ve gevresini degerlendirip bu faktérleri érgatiin arzulanan
gelecek durumu ile iligkilendirir. Ayni zamanda kendine 6zgU bir metodolijisi
olan ve belirli stireglerin birbirini takip ettigi planli bir yapiya sahiptir.>?

Gelecekte variimak istenen durum igin gerekli glizergah ve yollarin
tespitini saglayan stratejik planlama stratejik yénetimin en énemli ve birinci
islevidir. Bir organizasyonun disiplinli ve sistemli bir sekilde kendisini nasil
tanimladigini, neler yaptigini, yaptigi seyleri nigin yaptigini, ulasmayi arzu
ettigi durumu degerlendirmesi ve buna rehberlik eden temel kararlari ve
eylemleri Uretme cabasi® olan stratejik planlama organizasyonun gelecek

i¢in belirledigi hedeflerin gerceklesme diizeyini 6ngdérmeye dayanir.

Bir soru sorma ve sorgulama disiplini olan stratejik planlama asagidaki

{ic temel soruya cevap arar:>*

' SAG, a.gm., s.1

! D.GOODSTEIN, M.NOLAN, PFEIFFER; a.g.e., 5.3

>* Harun GURER, “Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tiirk Kamu Yonetiminde Uygulanmasina
Yonelik Oneriler”, Sayistay Dergisi, s.63, Ekim-Aralik 2006, 5.91

>3 John M. BRYSON; Stratejik Planning for Public and Nonprofit Organizations, New York,
Jossey-Bass, 1995,5.4-5

>* GURER, a.g.m., s.91
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1. Biz 6rgiit olarak neyiz? Hangi isteyiz ? insan kaynaklarimizin
niteligi ve nicelikleri nelerdir? Yénetim seklimiz ve tekniklerimiz

nelerdir? Misterilerimiz/ hedef kitlemiz kimler?

2. Biz ne olmak istiyoruz? Hangi alanda is yapmak istiyoruz? insan
kaynaklarimizi hangi seviyeye getirmek istiyoruz? Teknolojimizi
nasil gelistirecegiz?

3. Hedeflerimize nasil ulagsacagiz? insan kaynaklarinin, teknoloji,
finansman ve yonetim stratejilerinin hedeflere ulagsmak igin nasil

kombine edilecektir?

Bir isletmenin bu sorulara cevap verebiliyor olmasi, isletmenin,
gelecegdi, Ozellikleri olclstinde denetim altinda tutmasini, yenilikler ve
ilerlemelerden faydalanmasini, hatta yenilik ve ilerlemeleri ortaya koymasini

saglar.

Stratejik planlama yaparken kullanilan veriler heterojendir. Bu
6zelliginden dolayi dikkate aldidi verilerin sayisi itibariyle faaliyette bulundugu
cevrenin sosyal, ekonomik ve politik b0tin verilerini igerdiginden sayi
itibariyle diger tim planlama cinslerinden daha fazla sayida veri ile ilgilidir.
GuUnkl diger bitin optimize edilmis planlarin bitinlestiriimesinden veya

beraberliginden olusturulmustur®
1.5. STRATEJiK PLANLAMANIN TARIiHi GELIiSIMi

Stratejik Planlamanin kokleri, 2. diinya savasindan sonra igletmelerde
uygulanmaya baslanan uzun vadeli planlama caligmalarina kadar uzanir.
Uzun vadeli planlar o dénemde analitik bir dusilince tarzindan ziyade,

karsilagilan gincel olaylarin gelecege déndk olarak tahmin edilmesinden

55 EREN; Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi, s. 52
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ibaretti. Bu durumun dogal sonucu olarak gelecekte nelerle karsilasilacagi
uzun vadeli planlamanin ana amaciydi. Bdylece 6rgitin uzak ve yakin
cevresinde neler olabilecedi, nelerle karsilasilabilecegi konulari agikliga

kavusturulmak isteniyordu.®®

1965 yilinda Ansoff'un “Stratejik isbirligi” (Coorporate Strategy) kitabi
literattire girdidi ilk zamanlarda stratejik planlama teorisinin gelisiminde bir tlr
odak nokta olarak sunuldu. Fakat tuhaf bir sekilde kitabinda Ansoff, stratejik
planlama sirecine degil 1960’larin bliylime egilimli ruh halinin bir yansimasi
olarak Urln/pazar ve blylme konusunda ortaya koydugu kendi modeline
odakland:.”’

Daha acik belirtmek gerekirse, Ansoff &rgltlerde uzun vadeli
planlamaya analitik yaklagimi getirdi. Ansoff stratejiyi, Grin ve UrGnin dahil
oldugu pazar, organizasyonu etkileyen blyime faktérleri, diger
organizasyonlarla rekabetini saglayan &zellikler igin belirtilen karar verme
kurallari olarak tanimlarken stratejik yénetimin de cercevesini cizmis; bdylece
olaylar rasyonel ve analitik olarak incelenmeye ve bu analitik inceleme
sonucunda gelecek sekillendiriimeye baglanmistir. Yeni analizlerde rakiplerin
faaliyetleri distnce tarzlarn olasi karsi tutumlan veya tepkileri de dikkate

alinarak daha dinamik bir analiz sistemi benimsendi.®

Stratejik planlama, dénemin &zellikle ekonomik sartlarinda (kit
kaynaklarin daha verimli, etkili ve dnceliklendirilerek kullaniima zorunlulugu)

ve ybnetim felsefesinde yasanan degisimin bir getirisidir.

Stratejik Planlama olgusu y6netim bilimindeki yerini 1960°li yillardan

sonra almigtir. Hizli degisim slreci ve artan rekabet ortami kuruluglarda, bu

*® Hayri ULGEN, S. Kadri MiRZE; isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir, No:113,
2004, 5.36

> Henry Mintzberg; The Rise and Fall Of Strategic Planning, The Free Pres, 1994, 5.43

> H.igor ANSOFF; Corporate Strategy: An Analitic Approach to Growth and Expansion,
NewYork, Mc Grow Hill, 1965, s.118-121
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degisimleri hesaba katarak gelisen sartlara gére tedbir alma ve digerlerine
karsl avantaj elde ederek rekabet glctni arttirma ihtiyacini dogurmustur. Bu
ihtiyac stratejik planlamayi kuruluglar agisindan vazgegilmez kavram haline

sokmustur.>®

Orgitiin dért duvarinin disinda neler olup bittiginin arastiriimasi
1980’ler itibariyle baslamistir. Bu dénem de uzmanlar, stratejik planlamayi
orgutle cevresi arasindaki iligkileri algilayabilecek sekilde yeniden dizenleme,
stratejik planlama ile ticari iligkilerde rekabet avantajini hesaplama ve
kazanma ile ilgilenmeye basladi. ® Ayni dénemde stratejik planlama kamu
kesimi tarafindan da dikkatle takip edilmeye bagslandi. Sosyal devlet
anlayisinin bir anlamda pahali hale gelmesi, dolayisiyla devlet hizmetlerinin
nitelik olarak arttirrlmasinin yanisira nicelik olarak azaltiimasi ihtiyacinin
belirmesi konunun kamu ve kar amaci gutmeyen kuruluslarca da
benimsenmesini sagladi. Ozel sektdriin kar amacina karsilik kamu kesiminin
hizmet sunumunda &ncelikle ihtiyaclara gbére hizmet cesitlendirmesi
yapmasinin gerekliligi ve bununla birlikte hizmetin etkin, etkili ve kaliteli

sunumu igin stratejik planlama bir vasita olarak gérulda.

1.6. STRATEJIK PLANLAMA SURECINE GENEL BiR BAKIS

Stratejik planlama &6rgitin kendine dénlp, biz neyiz, ne yapmak
istiyoruz ve hedeflerimize nasil ulasiriz sorularini sorup cevaplamaya

calismasiyla gerceklesen bir slrectir.

Stratejik planlama slreci, 6rglite gelecedi planlamasindan daha ¢ok,
gelecegini yaratmasi icin yardimei olur.®’ Clinki stratejik planlama da kararlar,

> Biilent OZDEMIR, “ Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlamanm Tirk Kamu Yonetiminde
Uygulanabilirligi” Yaynlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, H.U., 1999,s.37

% Tacettin CAN, “Kamu Kuruluslar1 Icin Stratejik Planlama” Yayinlanmamus Yiiksek Lisans Tezi,
Ankara, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996, s.15-16

" GOODSTEIN,.NOLAN, PFEIFFER; a.g.e., s.3



26

temel 6geler (vizyon, misyon, temel degerler) sabit kalmak kaydiyla

degistirilebilir. Bu 6zelligi nedeniyle stratejik planlama yeniliklere aciktir.

Stratejik planlama siireci asagida yer alan 10 basamaktan olusur:®

e Bir stratejik planlama stirecinin baglamasi Gzerinde hemfikir olmak.

e Organizasyonun gorevlerinin tanimlanmasi.

e Organizasyonun misyon ve degerlerinin belirlenmesi.

e Organizasyonun gugli ve zayif yonleri ile kargi karsiya bulundugu
firsat ve tehditlerin tanimlanabilmesi igin i¢c ve disg c¢evresinin
degerlendiriimesi

e Organizasyonun kargl karsiya kaldigi stratejik  sorunlarin
tanimlanmasi.

e Bu sorunlarin yénetilmesi igin stratejilerin ortaya konmasi

e Stratejik plan ya da planlarin gdézden gecirilmesi ve kabul edilmesi

e Organizasyona ait etkili bir vizyonun ortaya konmasi

e Etkili bir uygulama sudrecinin gelistiriimesi

e Stratejilerin ve stratejik planlama sirecinin yeniden degerlendiriimesi
1.6.1. Stratejik Planlama Oncesi Yapilan Calismalar

Stratejik planlama kurumsal yapiya hizmet edecek bir planlama
cesididir. Ancak kurumsal olmak tek bagina yeterli degildir. Stratejik planlama
yapabilmek icin &rgitin, kurumsal olmakla birlikte asagida yer alan
calismalari sistematik bir bicimde gerceklestirmesi gerekir.

Planin Sahiplenilmesi: Planin sahiplenilmesi organizasyonda ortak
akil ve deger verme ile mimkindir. Organizasyonun stratejik planlamayi
yaparken tim gercek verileri ortaya koyabilmesi katilimli veri sunumu ve

gerektiginde olumsuz verilerin kabullenilmesi sayesinde gergeklesir. Etkili bir

2 BRYSON,a.g.e.,s.23
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stratejik planlama icin herkesin plana inanmasi ve bu cergevede galismasi

gerekir.

Stratejik planin  organizasyonca sahiplenilmesi organizasyonun
yerlesik 6rgut koltlrG ile dogrudan iliskilidir. Genel olarak kadltdr, insan
topluluklarinin gegcmisi, yasami, Uretim bigimleri, bunlarla ilgili gelismeler ve
insan topluluklarinin sosyal iligkileri ile ilgilidir. Organizasyon kuiltarQ ise,
toplum Kultirinin bir alt Orini ya da alt kdltdriadir. Orgiit kaltard “ bir
organizasyonun igindeki kisilerin ve gruplarin davranisini yénlendiren normlar,
davranislar ve inanclar sistemi” olarak ta tanimlanabilir. ® Gucli érgiit
klltdrline sahip olan igletmelerde, isgérenlerin nasil davranmalari gerektigini
belirten yerlesmis davranigsal parametreler olusur. Fakat zayif &érgutsel
klltire sahip bir kurulusta isgérenler ne yapmalar ve nasil yapmalari

gerektigini belirlemeye calisarak zaman kaybederler.®*

Planlama Siirecinin Organizasyonu: Oncelikle stratejik planlama
strecine gondlli  katilmanin  énemi; katilma kavraminin anlamindan
kaynaklanmaktadir. Katilma, ancak 6zgulr bir tercihin sonucu ise anlamli olur.
Gunku katilma demokrasinin geregidir ve dolayisiyla katilma ve zorlama bir
arada olamaz. Bu durum bitiin katilmaci davranislar icin ® oldugu gibi

stratejik planlama ¢aligsmasi icin de gecerlidir.

Stratejik planlama calismalarinin gerektigi sekilde yaratilmesi igin
organizasyon semasinin génulli katim esasina dayanarak sekillenmesi
gerekir. S6z konusu organizasyon semasl, organizasyon iginde stratejik
plandan sorumlu bir yénetici, calismalarin koordine edilecegi bir birim, ve tim
bu cerceve de calismalari ylritecek olan bir ekibe ihtiyac duyulur. Elbette

buradaki adlandirmalar, organizasyonlarin yapilarina ve yénetim 6zelliklerine

% Erol EREN, Orgiitsel Davrams ve Yonetim Psikolojisi, s.166

% Erol EREN, a.g.e., 5.166

 Cem EROGUL; Devlet Yonetimine Katilma Hakki, Ankara, 1mge Kitabevi Yayinlari, No:35,
1991, 5.170
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gore degisiklikler gdsterebilir. Ornegin stratejik planlama ekibi yerine stratejik

planlama takimi da denilebilir.

Ydneticinin tim bu bahsi gegen ve slrece dahil olan kisiler icindeki en
énemli kisi oldugunu belirtmek gerekir. Orgiit personeli tarafindan da
paylasilacak ortak bir vizyon olusturma, her an ortaya c¢ikan ve slrekli
degisen sorunlara karsi kapsamli bir entelektlel bakis acisi getirebilme,

 ydneticide bulunmasi

orguti ve personeli gelecege hazirlayabilme,
gereken ve personelin strece goénilli katihmini saglayabilecek vasiflardir.
Personelin génalld katiliminin ézellikle vurgulanmasinin nedeni, ¢alisanlarin
durumun 6neminden ziyade sekliyle ilgilenmeye yani stratejik planlamayi
calistiklari kurumun gelecege yatirimi olarak algillamak yerine is yukld ve
gereksiz  bir ugras olarak tanimlamaya yatkin  olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Ozellikle sosyal ve maddi imkanlarin yetersizligi s6z

konusu ise galisanlarin kurumlarina baghligr zayif kalmaktadir.

Stratejik planlama calismasinin yukaridaki slUre¢ acilimindan da
anlagilacag! gibi en 6énemli unsuru, katilimci, iletisimin her noktada var

oldugu bir yénetim bigiminin varhgidir.

intiyaclarin Belirlenmesi: ihtiyaglarin belirlenmesi, stratejik plan
hazirhk calismasinda ¢ok &énemi bir evredir. Calisma sirasinda ortaya
cikabilecek aksakliklarin dnceden gérilebilmesi bu asamada blytk oranda
mUmkinddr. Bir organizasyonda stratejik plan yapmaya bagslamadan énce
egitim, danismanlik, veri ve mali kaynaklar konusunda eksiklik veya ihtiyac

olup olmadigi belirlenmelidir.®’

Zaman Plani: Plan olmasinin geregi olarak stratejik planlamada

zaman 6nemli bir kavram ve belirtegtir. Bu nedenle yapilacak calismalarin

% Ufuk DURNA, Veysel EREN, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim”, Amme Idaresi Dergisi, ¢.35,
s.1, Mart 2002, s.68
7 DPT, Kamu idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Ankara, 2.Siiriim, 2006, s.13
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plan icin dngérilen zamanda tamamlanabilmesi, ¢aligsmanin her agamasi icin

bir zaman planinin belirlenmesi ile mimkin olacaktir.

Hazirhk Programi: Stratejik planlama ekibi, hazirladigi hazirhk
programinda, egitim ihtiyaci, egitim ve diger hususlara iliskin danigmanlik
hizmeti ihtiyaci, planlama slrecinin gerektirdigi masraflar ile beseri ve teknik
kaynak ihtiyaci, zaman plani ve stratejik planlama slrecine dahil olacak

kisiler ve gdrevlerini belirlenmesi gibi hususlara yer verirler.?®

1.6.2. Durum Analizi

Durum analizi stratejik planlamanin, planlamaya karar verme istek ve
inancindan sonraki en 6nemli evresidir. (")rgijt, durum analizi ile kendine farkli
acllardan bakmayi 6grenir. Aslinda durum analizi genel olarak
organizasyonun kendini “dinlemesi”, sonra da baktigi cevreyi artik “gérmeye”

caligmasi surecidir.

Durum analizinde érgitlerin kendilerini tanimalari saglanir. Orgitiin
glcli ve zayif yénleri ile rekabet halinde olduklar diger kuruluglar

karsisindaki firsatlari ve rekabet ortaminin getirdigi tehditler ortaya konur.

Stratejik Planlama sirasinda durum analizi bashgdi altinda 6rg0tin
tarihsel gelisimi, faaliyet gésterdigi ¢cevrenin bagli oldugu hukuki dizene bagl
olarak yerine getirmekle yUkimligl oldugu gérevlerin yer aldigi mevzuat
analizi, faaliyet alanlari ile GrGin ve hizmetlerin belirlenmesi, paydas analizi ile
kurum i¢i analiz ve g¢evre analizi yapilir. Kurum igi ve g¢evre nin, kurumu
baglayan ¢ézimlemeleri “SWOT “ analizi ile ortaya konur. SWOT analizi bir

sonraki bélimde ayrintili olarak ele alinacaktir.

% DPT, a.g.e., s.14
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Durum analizinin asamalarindan biri olan paydas analizinde;
kurulustan etkilenen veya kurulugsu etkileyen, kurulug igindeki kisi, grup
ve/veya ilgili bagl kuruluglar kapsayan “i¢ Paydas” ve kurulustan etkilenen
veya kurulusu etkileyen kurulus disindaki kisi ve gruplari kapsayan “Dis
Paydas” incelenir .%°

Paydas analizi asagidaki asamalar takip edilerek yapilir:"

e Paydaslarin Tespiti
e Paydaslarin Onceliklendirilmesi
e Paydaslarin Degerlendiriimesi

e Goriis ve Onerilerinin alinmasi ve Degerlendiriimesi

Paydaslar tespit edilirken organizasyonun etkilesim icinde oldugu kisi,
kurum ve kuruslar belirlenir. Paydaslar 6zel sektérde calisanlar ve misteriler

iken, kamu kurumlarinda galisan personel ve hizmetten yararlananlardir.

Paydaslarin &nceliklendiriimesinde ise paydas ve organizasyonun
etkilesim derecesi dikkate alinir. Ornegin; gériisme sikligi, bu derecelendirme

dolayisiyla da dnceliklendirme igin bir kriter olabilir.

Paydas analizi, durum analizi i¢in ana kaynaktir. Paydaglar
organizasyonun farklh ydénlerini kendi tanima ve algilama bicimlerine gére
ortaya koyarlar. Ornegin, i¢ paydaslar acisindan isletme kimi paydas icin para
kazanmak ugruna gelip qittigi bir yer iken bir baska paydas icin, kendisine
sagladigi maddi imkanlarin &tesinde bir “kimliktir’. Paydas analizinde,
organizasyona yoénelik tim gdérusler degerlendirilir. Bunun icin de anket, yiz
ylze gérisme gibi g6ris belirleme yéntemlerinden organizasyon igin uygun

olani segilir.

% Ailla CAKIR, “Stratejik Planlama Siirecinde Paydas Analizi”, Strateji Biilteni, Mayis 2007, s.25
" DPT; a.g.e., s. 23
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1.6.3. SWOT Analizi

SWOT Ingilizce “Strength” (guglii yonler), “Weakness” (zayif yonler),
“Opportunity” (firsat), “Threat” (tehdit ve tehlike) kelimelerinin bas harflerinin
birlestiriimesiyle olusturulmustur. SWOT analizi kisaca organizasyonda i¢ ve
dis  durum degerlendirmesinin  yapillmasi  anlamina  gelmektedir.
Organizasyonda 6énce “ic durum analizi” yapilarak organizasyonun gucli ve
zayif yoénleri tespit edilir. Daha sonra “dig durum analizi” yapilarak
organizasyonun rakip firmalar kargisindaki durumu, pazardaki tehdit ve
firsatlar  degerlendiriimeye  calisihr.  SWOT, bir mevcut durum
degerlendirmesidir”’

Genel olarak SWOT analizi ile isletme hem kendisini hem de faaliyet
gOsterdigi pazar tarar. Bu tarama iglemi sirasinda isletme dért yonli fayda
saglar. Birinci fayda, isletme gUcli yoénlerini ortaya cikararak tutunacagi
kuvvetleri belirler. ikinci fayda, isletme zayif yénlerini tamimlayarak
degistiriimesi veya giiclendiriimesi gereken noktalari ortaya koyar. Ucilinci
fayda ise isletmenin firsat olarak degerlendirilebilecedi hususlar tespit edilir
ve son olarak da isletme icin tehdit olusturabilecek durumlar belirlenir ve
bdylece isletme neye karsi 6nlem almasi gerektigini gérar. SWOT analizi ile
glcli ve zayif yonlerin belirlenmesini “icsel fayda”, pazara dair firsat ve
tehditlerin belirlenmesini de “digsal fayda” olarak tanimlamak mimkuinddr.

Stanley C. Abraham’ a gére SWOT analizinin bagarili ve gergekgi
sonuglari géstermesi igin analiz yapilirken, iyi ve glgli yonlerin “fazla kolay”
ortaya konabilmesi aslinda bir problem olarak algilanmali ve U(zerinde
distndlmelidir. Bunun nedeni ortaya konan ydénlerin gercekten o yéni
tanimlayip tanimlamadigidir. Burada cevaplanmasi gereken soru “iyi” nedir?
Ya da ayni sekilde “gucli” nedir.? Cevap isletmenin i¢ standartlarinin ne
kadar yuksek olduguna ve ne kadar genis bir pazarda yer aldigina bagli

"I AKTAN, Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme”, s.
171-177
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olarak degisir. Isletmenin, kendinde giclii olarak kabul ettigi bir yon,
rakipleriyle karsilastirildiginda aslinda giiglii bir yén olmayabilir. Ornegin
kaliteli hizmet vermekle évinen ve bu yénlinu “glgli” olarak tanimlayan bir
firma, eger sektérde bagka firmalar da ayni kalite de hizmet veriyorlarsa,
“glcld” olarak tanimlanan bu yéninden faydalanamaz yani bu yénin firma
icin bir getirisi olmayabilir. "> Bu tespit ile stratejik planlamanin olumlu veya
olumsuz gergek veriler Uzerine kurulmasi gerektigi bir kez daha belirgin hale
gelmektedir. Stratejik planlama ve SWOT analizi, ancak organizasyon dogru
veriler ile kendini ortaya koyabiliyorsa etkili bir planlama yéntemi ve analiz

teknigidir.

SWOT, her ne kadar ingilizce kelimelerin kisaltiimisi olsa da, GZFT
(Guclu, Zayif, Firsatlar, Tehditler) olarak Turkce'ye cevrilmistir ve tez
calismasinin [1.B6liminde yer alan “Tirk Kamu Yonetiminde Stratejik
Planlama”nin incelendigdi bdlimden itibaren de Tlrkge haliyle kullanilacaktir.

1.6.4. Gelecege Bakis

Bu bélimde stratejik ydnetimin daha evvel bahsedilen; stratejik
planlamanin da anahtari olan vizyon, misyon ve bunlarin ortaya konabilmesi
icin gerekli olan verilerin elde edilmesinde 6ne ¢ikan 6nemli unsurlardan

bahsedilecektir.

Misyon ve vizyon, tipki stratejik yonetim ve stratejik planlamada
oldugu gibi birbiriyle karistirilabilen kavramlardir. Bunu agikliga kavusturmak
amacityla genel bir gergeve ¢izmek gerekirse; misyonun vizyon igin bir arag

oldugunu sdylemek mamkindir. CUnkl misyon organizasyonun “ne

yapiyoruz”, “biz kimiz” ve “ne durumdayiz” gibi sorularina cevap verirken;
vizyon organizasyonun, “gelecekte ne olacagiz”, “nereye gidecegiz”

sorularini cevaplandirir. Vizyon organizasyona ve bir bitin olarak yénetime

72 Stanley C.ABRAHAM; Strategic Planning: A Practical Guide for Competitive Success,
Thomson- South Western, 2006, s.88-89
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istikamet verirken; misyon, yoneticilere ve galisanlara yol gésterir ve rehberlik

eder.”®

Misyon, organizasyonda degerlerin, inanglarin yol haritalarina dair
arzularin, hirslarin ve enerjilerin organizasyonda birlesik bir gli¢ haline
getirilmesi; organizasyon ne olmak istiyor ve neye dayaniyor sorularinin
cevabidir.”* Ayrica misyon, organizasyonun en sessiz fakat en glcli ve
6zgln Ozelliginin ne oldugunu go6sterirken igletmelerin toplum icindeki

imajinin da ortaya konmasini saglar.”

Vizyon, ise amaglarin en genis bir bicimde anlatilmasi, ¢evrenin en
genis acidan bakarak taninmasidir. Vizyon blylk bir ¢anak antene
benzetilebilir. Antenin acisi ne kadar genis ise gériisii de o kadar genistir. "
Bu genis aciy1 gbrebilmek ise ayri bir yetenegdi ve altyapiyi gerektirir ve 6rguit
lideri veya Ust yénetiminin bu becerilere sahip olmasi gerekir.

Vizyon, gelecekle ilgili tahminler yapmak degil kararlar almaktir. Ancak
gerceklestiriimesi imkansiz hayaller kurmak degildir. Vizyon, kendiliginden
gerceklesmeyecek ancak gerekli cabalar géze alinabilirse basarilabilecek bir
ideali tanimlar.”” Yani, sadece vizyon sahibi olmak vizyonun gerceklesmesi
icin yeterli degildir. Vizyonun bagimsiz olmasi, kendi gergeklerine, kilturiine
dayanmasi ve vizyon sahibi bir lider veya yoénetici takimi ile vizyonu

taslyacak bir 6rgiit yapisinin bulunmasi gerekir.”®

Organizasyon igin misyon ve vizyon tanimlamalarinin yapilabiliyor
olmasi bununla birlikte organizasyonun mevcut haliyle bu tanimlamalarla

uyumlu bulunmasi organizasyon igin, yaratici bir lider (yonetici takim),

7 DINCER; a.g.e., s.14

" YUZBASIOGLU; a.g.e., s, 167

’® Tamer KOCEL; Isletme Yoneticiligi, 6. Baski, istanbul, Beta Yayinlari, 1998, S.75
7® Ali AKDEMIR; Vizyon ve Yonetimi, Bursa, Ekin Kitabevi, 2008, s.78-97

77 Ramazan YILDIRIM; Yaraticilik ve Yenilik, istanbul ,Sistem ,1998, 5.166

" YUZBASIOGLU: a.g.e., s.163
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organizasyonu olusturan calisanlar ve yasayan bir érgit kdltirinin varhigi

anlamina gelmektedir.

Misyon ve vizyon, &rgutiin buglnden gelecege nasil baktigini
gOsteren kavramlardir. Gelecege bakis, bir 6rgitin kendini tanimasi ve ifade
edebilmesidir. Kendini taniyan 6érglt ise ileriye donik daha dogru, cesur ve
kararll adimlar atar ki bu adimlar gelecege uzanan yolu belirler. Bir érgatin
kendini tanimasi, 6rg0td olusturan verilerden haberdar olabilmesi ile
mUmkinddr. Bunun iginde dogru, gercekci ve glvenilir bir veri analizi

yapilmasi gerekir.

Kurumsal 6ngoérQ olarak tanimlanabilecek gelecege bakista veri analizi
cok dnemlidir. Veri analizi (Veri Madenciligi) 6nceden bilinmeyen gegerli ve

® olarak

uygulanabilir degerli bilginin verilerden elde edilme sulreci
tanimlanmaktadir. Gergekten de Orgitiin kurulusunda veya isleyisinde var

olup da farkina varilamayan noktalar veri analizi ile ortaya konabilir.

Veri analizi igin gerekli veri ve bilginin iyi sekilde tasarlanmis, glvenilir
ve dinamik bir sistem dahilinde olmasi gerekir. Ancak bu sekilde veri ve bilgi
kaybinin &niine gecilerek gerekli analiz yapilabilecektir.?’ Burada stratejik
bilgi sisteminden faydalanmak gerekmektedir. Stratejik bilgi sisteminin
faydasi, gecmigse ve bugine ait bilgilerin yanisira, gelecekle ilgili, gelecegi
tahminde rol oynayan ve 6rgltsel degisime ydén vermede kullanilabilecek
nitelikteki verilerin agiga c¢ikarihp degerlendirilebilmesidir. Bu stratejik
bilgilerin, hem stratejik planlama yapilmasi strecinde hem de érgut igerisinde
gunlik olarak yararlaniimasi, érgutiin amaclarina ulagmasinda ve varligini

strdiirmesinde dénemli rol oynayacaktir.®’ Bazi kaynaklarda veri analizi igin

7 Ali ALKAN, Emre FALAY,” Kamu Uygulamalarinda Coziim Veri Madenciliginde”, Strateji
Biilteni, Eyliil Ekim 2007, s.7-8

% Ebru ALTUN,”Ulkemiz Yeni Kamu Mali Yénetiminde Yonetim Bilgi Sistemlerinin Yeri”, Strateji
Biilteni Eyliil-Ekim 2007,s.27

8! Burhan AYKAC; insan Kaynaklar1 Yonetimi ve insan Kaynaklarinin Stratejik Planlamas,
Ankara, Nobel, 1999, s. 91
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yénetim bilgi sisteminden faydalanilabilecegi belirtiimektedir ancak stratejik
planlama s6z konusu oldugunda kullaniimasi gereken yéntemin adi yénetim
bilgi sistemi degil stratejik bilgi sistemi olmalidir. Gink( yénetim bilgi sistemi,
din ve bugun igin verileri sunarken stratejik bilgi sistemi yarina dair verileri

de igerir.

1.6.5. Maliyetlendirme

Kaynaklarin sinirli olmasi, dolayisiyla bir dizen iginde kullaniima
gerekliligi finansal kaynaklar icin de gecerlidir. Orgitiin hedef ve amagclari
dogrultusunda verecegi kararlar icin kullanacagr finansal kaynaklar
maliyetlendirme ile &nceliklendirilir. Maliyetlendirmenin amaci, stratejik

planlamanin gergekci hale gelmesini saglamaktir.

Maliyetlendirme, gerceklestirilen islemlerin, ylrdtilen faaliyetlerin bir
degere karsilik gelmesi esasina dayanir. Performans olarak adlandirilan her
bir islemin 6lciimesi ile islemlerin maliyetlendirmesi yapilir, dolayisiyla da
batce icin bir karsilik belirlenir. Karsiliklar toplami ile de bltce olusturulur.

Stratejik planda amac¢ ve hedeflere ulagsmak icin gerekli olan finansal
kaynak miktari ve bu kaynaklarin nereden saglanacagina dair bilgilere, bunu
saglamak icin de planda “kaynak tablosu” ve maliyet tablosuna vyer
verilmelidir. ¥ Maliyet tablosunun varhgi, stratejk amac ve hedeflerin

uygulanabilirligini ve nihayetinde gerekli bltgenin gergekgiligini ortaya koyar.

1.6.6. izleme ve Degerlendirme

Yoénetsel bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasinin raporlanmasi
anlamindaki izleme ve alinan sonuclarin daha énce ortaya konan misyon,

vizyon, ilkeler amaclar ve hedeflerle ne 6élcide uyumlu oldugunun, kisaca

%2 Hiilya DOGAN, Kamu Idarelerince Hazirlanan Taslak Stratejik Planlarin Degerlendirilmesi”,
Strateji Biilteni, Mayis 2007, s. 17
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performansin degerlendiriimesi ve buradan elde edilecek sonuclarla planin
g6zden gegcirilmesini ifade eden degerlendirme sireci “Basarimiz nasil takip

eder ve degerlendiririz” sorusunu cevaplandirir.2®

izleme ve degerlendirme sirecine kadar yapilan calismalar, bu
asamada yorumlanir ve yorum sonuglarina gbre de hedeflenen sistem ve
dizen olusturulur. izleme ve degerlendirme, orgiite gerekli degisiklikleri
yapma imkani sunar. izleme ve degerlendirme sonuglarinin basarili veya
basarisiz kavramlari yerine “etkili” veya “eksik” gibi yapici kavramlarla
nitelendirilmesinin daha dogru olacagi dustnilmektedir. “Basarili plan” veya
“basarisiz plan” gibi tanimlamalarin, bir tir sonlandirma olarak algilanmasina
dair yanilgi, stratejik planlamanin her ne kadar bir sireye bagl olsa da,
6ngorilen sdre sonrasinda da isletmeyi ydnlendirmek Gzere kullanilabilirligi
ihtimalini  zayiflatmaktadir. CUnk(U stratejik planlama &ngdérilen  slre
tamamlansa bile bir sonraki dénem icin hazirlik anlamina gelebilecek verileri

iceren bir galismadir.
1.7. STRATEJIK PLANLAMANIN YARARLARI

Oncelikle sunu belitmek gerekir ki stratejik planlama anlayisi
aliskanliklari degistirmeye yoénelik bir yénetim tarzi, gittikge kizisan rekabet
ortaminda rekabet Ustinligind saglamak icin érgatin kendi gelecegini
yaratmasli, degisimlere acik olmasi ve fark yaratmasi &zeliklerini iginde
barindiran bir ydnetim teknigidir. #* Stratejik planlamanin 6zii, stratejik
kararlarin alinip bu kararlarin nasil uygulanabileceginin belirlenmesidir.
Uygulama sirasinda karsilasilacak degisikliklere adaptasyon ise stratejik
planlamanin organizasyona kazandiracag! yararlar ile saglanmaya caligilir.
Bu noktada organizasyonun vizyonu rehber gérevi gérirken, misyonu ige ve

disa karsi gerekli mesaji verir.

* Ailla CAKIR, a.g.m., 5.25
% GURER, a.g.m., 5.93
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Gelecegi ve degisimleri dngérerek ybnetme sireci olan stratejik

planlama organizasyonlara ;>

Stratejik dustinme ve efektif stratejiler gelistirme

Gelecek yoni belirleme

Onceliklerin ortaya konmasi

Gelecekte ortaya cikacak sonuclar isiginda bugtnin kararlarini verme,
Tutarli ve savunulabilir karar almayi gelistirme,

Organizasyonun kontrolU altindaki alanlarda azami dikkatle calisma,
Esit dlizeyler kargisinda karar verme ve is gérme

Organizasyonun baslica problemlerini gézme

Organizasyonun performansini iyilestirme

Hizli degisen kosullarla bas edebilme

gibi yararlar saglar.

Stratejik planlama, gercekci hazirlanmigsa yani organizasyona dair

tim fakt6rler dogru bir bigimde ele alinmigsa 6rgit stratejik planlamadan

maksimum dizeyde faydalanabilir. Stratejik planlamanin ancak gercekgi ve

6z0 itibariyle katihm esasli yapilmasi, yénetsel sorunlarin ¢éziminde etkili

olabilir.

% BRYSON,a.g.e., 5.239
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IKINCi BOLUM

TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA

2.1. KAMU YONETIMINDE PLANLAMA TARIHINE GENEL BIiR BAKIS

Bu bélimde, Turk kamu ydnetiminin planlama tarihine genel olarak
deginilecek ve bu cercevede planlamaya neden ihtiya¢c duyuldugu sorusu
cevaplandiriimaya galigilacaktir.

|. Dinya Savasi ve arkasindan yasanan Kurtulug Savasindan yeni
ctkmig Tarkiye'nin ne beseri ( calisan insan gici) ne de mali kaynaklarinin
(birikmig sermaye) yeterli olmamasinin yanisira 1929 ekonomik bunaliminin
tim dinya gibi Torkiye’yi de olumsuz etkilemesi, Ulke ydnetimini bu
olumsuzluklar karsisinda tedbirler almaya zorlamistir. Bunlardan ilki 1932-
1937 yillan arasinda kismen basariyla gergeklegtirilen ilk 5 Yillilk Sanayi
Planidir. Bundan sonra hazirlanan ve 1938-1942 yillarini kapsayan plan ise 2.
Dinya Savasinin olumsuz etkileri nedeniyle uygulanamamistir. %
Cumhuriyetin ilani ile birlikte gerceklestirimeye baslanan yenilikler arasinda
yer alan ve yodnetim sisteminin de degistirilip gelistiriimesine yoénelik
calismalar yapilmis, bu konuda yabanci uzmanlardan vyararlaniimisg ve
raporlar hazirlatiimistir. Ancak hem yukarida sayilan sebepler hem de yapilan
calismalarin sadece belirli kurumlari kapsamasi nedeniyle beklenen gelisme

saglanamamis zaten bir cogu da hayata gecirilememistir.%’

Planlama, 1930’lu yillarda sektérel dizeyde uygulanmig, 1960l
yillardan itibaren ise bir kalkinma plani kimligine blrinmistar.® Bu yillar

ekonomik ve toplumsal kalkinmanin birlikte gerceklestirilebilecegi disltncesi

% Miistesarhik, Y.P.K. ve Para-Kredi ve Koordinasyon Kurulu Sekreteryasi; a.g.e., s.11

%7 Cemal MIHCIOGLU; Kamu Yénetiminin iyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandiriimasi Ozel
ihtisas Komisyonu Raporu, Ankara, DPT, 2000

8 Orsan O. AKBULUT, “ Tiirkiye’de Planlama Kiiltiirii Uzerine Bir Deneme”, Amme idaresi
Dergisi, cilt 35,say1 1, Mart 2002, s.51



39

ve amaci ile planlama kavraminin 1961 anayasasi ile Tirk Kamu Y&énetimine
girdigi yillardir. Devletin ekonomik ve toplumsal olarak gelismesini gbsterecek
olan kisa, orta ve uzun dénemli kalkinma planlarinin yapilmasi gerektigi ve
bu amagla Devlet Planlama Teskilatinin kurulmasi 1961 Anayasasinin 129.

maddesinde 6ngdrilmistir.®

Devlet Planlama tegkilatinin kurulmasi, kbékeni 1933’e dayanan,
Tarkiye Cumhuriyeti Devletinin kurulusu ile baglayan ve llkenin gelismesi,
kalkinmas! icin yapilan planlama c¢alismalarinin nihayet 1960’larda bir

zorunluluk ve dizen iginde yapilmasi gerektigine dair anlayigin géstergesidir.

DPT 91 sayili yasa ile kurulmus, Tarkiye Cumhuriyeti Devletinin
ekonomik ve toplumsal olarak planli bir sekilde gelisebilmesi yéninde
uzmanlarca hazirlanan kalkinma planlart yapmistir. S6éz konusu planlar
6ncelikle nufus artisinin sonrasinda ise tek tek sektdrlerin arastirilarak hangi
sektérin  ne  kadar gelisebilecegi g6z 6ninde  bulundurularak
hazirlaniyordu.® Bu uygulama zamanla basarisiz olmus, belirli stratejiler
cercevesinde olusturulan bu planlarin ekonomik, sosyal, politik ve teknolojik
degisiklikler karsisinda, hedeflenen amaglara ulagsiimadidi igin gegersiz hale
geldigi gorilmistir.®’ Bununla birlikte kalkinma planlari, planlama anlayisinin
yerlesmesi, idareye bu yénde kapsam belirtmesi ve dénemin planlama ve
kalkinma anlayisini yansitmasi nedeniyle énemlidir. Ornegin 1963 tarihli
Birinci Bes Yillk Kalkinma Planinda “Planh kalkinmayla birlikte idareye
planlarin basariyla uygulanmasi igin diizenleme, yol gésterme, koordinasyon
ve denetleme ile ilgili calismalarini agik, kararl ve sirekli bir bigimde yaritme

gdrevi verilmistir’ denilerek idare ve planlama iliskisinin cercevesi cizilmistir.%?

% OZTEKIN; a.g.e., 5.60-61

% OZTEKIN; a.g.e., 5.61-62

*! Tacettin KARAER, “ Kalkinma Planlar ve idari Reform”, Amme idaresi Dergisi, TODAIE,
Ankara 1991, s.64

°2 Birinci Bes Yilik Kalkinma Plam, 1963, s.3
(erisim)http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/plan.asp10.02.2010
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Dinya konjonktirtindeki degisimlerin Tdrkiye'ye yansimasi, asiri
istihdam ve kontrolsiiz blylime sonucunda, kamu yénetiminde bir tikaniklik
yasanmas! seklinde olmustur. Bu nedenle dérdincl plandan ginimize
kadar yapilan tim planlarda daha 6nce uygulanan kontrolstiz biyime
stratejilerinin  sonuglari  dizeltimeye calisilarak, kamu ydnetiminin
iyilegtiriimesine ve reform calismalarina gergeklestiriimesine yénelinmistir.
Besinci Bes Yillik Kalkinma Planindan itibaren istikrar ve tasarruf stratejileri
uygulanirken, Yedinci Bes Yillik Kalkinma Planinda “Plan, devletin islevlerini
esas olarak, kural koyucu, dizenleyici ve piyasa mekanizmalarini gdzetici
olmak, asli go6revini de dogrudan Uretim ve dagitim gibi ekonomik
etkinliklerde bulunmak yerine ekonomik faaliyetlerin piyasa mekanizmasinin
kurallarina uygun yapilip yapiimadigini gdzetmek biciminde tanimlanarak®”
6zellestirme vyoluyla tecrit stratejisi, tasarruf ve kontrolli blylime
stratejilerinden olusan bir karma strateji uygulanmaya c¢alisildigi

gdzlemlenmektedir.®*

“Istikrar iginde blylyen, gelirini daha adil paylasan, kiresel 6lgekte
rekabet glclne sahip, bilgi toplumuna déndsen, AB’ye Uyelik icin uyum

sirecini tamamlamis bir Torkiye” %

vizyonu cgercevesinde temel olarak
toplumun refah seviyesinin ylkseltiimesinin hedeflendigi, 2007-2013 yillarini
kapsayan Dokuzuncu Kalkinma Plani 2007 yilinda uygulamaya konmustur.
S6z konusu hedef bildirim sekli, planlar arasindaki anlayis farkini da agik¢a

ortaya koymaktadir.
2.2. Turk Kamu Yonetiminde Reform Siireci

[l Dinya savasl sonrasi yasanan ekonomik, sosyal, teknolojik vs.
degisiklikler sadece isletmeleri degil kamu sektdriinii de etkilemistir. Ozel

% Yedinci Bes Yilhk Kalkinma Plam, 1995, 5.90
(erisim)http://ekutup.dpt.gov.tr/plan/plan.asp.10.02.2010

* KARAER, a.g.m, s.64

% Tiirkiye AB Miiktesebatina Uyum Program (2007-2013), Ankara, 2008, s.12
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Sektdr icin ekonomik ¢ikmazdan kurtulma ve bunlara kargi korunmaya
ybnelik arastiriimalar hiz kazanmig ve bu yénde kuramlar gelistiriimistir. Bu
sirada kamu kesiminde de, sosyal refah devleti anlayisinin getirdigi agsiri
harcamalar ve giderlerin artmasi sonucu devletin gdérevlerinin yeniden
g6zden gecirilmesi kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda gelistirilen
dislnceler, 6zel sektér hizmet anlayigi ile kamusal hizmet anlayisini ortak

kimede bulusturmustur.

Ozellikle son 25 yil icerisinde diinya 6lceginde iilkelerin kamu yénetimi
sistemlerinde dnemli degisim ve déntsUmler gerceklestiriimektedir. Bunlar
basit anlamda bir takim teknik diizenleme ve yenilestirme c¢alismalar olarak
degerlendiriimemekte, ayrica devletin konumunu ve yapisini sorgulayan ve
ona gbre yeniden dizayn etmeye dayanan bir yaklasim icermektedir.
Oncelikle uluslararasi arenada artan rekabet ve ekonomik kriz ortamlari bu
degisim ve dobntsimlere zemin hazirlamig, kiresellesme ile Ulkeler
birbirlerine daha fazla bagimli hale gelmisler ve dinyanin bir ucundaki ufak
krizler baska Ulkelerde daha blyUk yansimalara neden olmus, bilgi ve iletisim
teknolojisindeki degisiklikler bas déndurlci bir hizla ilerleme gbésterdikce
klasik blrokratik anlayislara dayanan kamu hizmeti sunumu modeli yetersiz
kalmis, bunlara paralel olarak halkin talep ve beklentilerinde cesitlenmeler
olmus ve demokratiklesme istekleri artmistir. Diger yandan Dinya Bankasi,
OECD ve Avrupa Birligi gibi bazi global aktérler de degisim ve dénisim
yolunda Ulkeleri zorlamaya baslamislardir.®®

Kiresel ekonomik, ydnetsel vs. degisimlerin yani sira bahsi gegen
uluslar arasi kuruluslarin yeniden yapilanma yéniindeki baskilarindan Turkiye
de fazlasiyla etkilenmistir. Hem mali hem de idari yapisindaki aksakliklarin ve
bunlarin sonuglarinin, uluslararasi alana entegrasyonun éniinde duvar haline

geldigi gbrilmustdr. Yenilenme g¢abalari sirasinda merkezi birokratik yapinin

% Astm BALCI, “Tiirkiye- AB Iligkileri Perspektifinden Kamu Yonetimi Sisteminin Yeniden
Yapilandirilmasi”, Amme Idaresi Dergisi, cilt 38, say1 4, Aralik 2005, s.23
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kendini korumak adina degisime karsi direnci, asilmasi gereken en énemli
engel olarak ortaya cikmistir. Elbetteki bu sorunlar bir anda ortaya ¢ikan veya
daha 6nce fark edilmeyen sorunlar degildir ancak bugin icin bu sorunlarin
gercekci olarak ortaya konmasi ve teshisi cabasi olumlu bir gelisme olarak

disintlmelidir.

Kuresel degisim ve ddntsimlere ayak uydurabilmek igin yapilan Turk
Kamu Yénetiminin  yeniden yapilandirlmasi g¢alismalarinda kamu
ybnetimindeki basarisizhdin sebebi olarak gbsterilen ve yeniden yapilanmayi

gerekli kilan dort temel agik oldugu ortaya cikarilmistir. Bunlar;®’

e Stratejik acik,
e Buitce acig,
e Performans acigi

e Glven acgigidir.

Uzun vadeli stratejik bakis agisi eksikliginin verimsizlige ve kaynaklari
kétl kullanmaya dolayisiyla bltce agigina, kamu idarelerince sunulan mal ve
hizmetlerin halkin beklentilerine cevap veremeyerek performans acigina,
kamu yoénetimindeki verimsizligin yozlasma ve yolsuzluklara sebep olarak
halkin ydnetime guvenini eriterek glven agigina neden oldugu ifade
edilmektedir. ®® Belirtmek gerekir ki siyasi istikrarsizlik da sayilan aciklar
lizerinde cok etkili olmustur. Ozellikle kamu alt ydnetici grubunun siklikla
degismesi hem idari hem de mali kararlarin surddrdlebilirligi 6ninde engel

olmustur.

*’Omer DINCER, Cevdet YILMAZ; Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma:1l: Degisimin
Yﬁnetimﬁ Igin Yonetimde Degisim, T.C. Bagbakanlik, Ankara, Ekim 2003, s.65
% Saban KUCUK, “Kamuda Strateji A¢1g1”, Strateji Biilteni, Nisan 2007, 5.5
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2.2.1. 1990 Oncesi Reform Calismalari

Tark kamu y6énetiminde reform stirecinin, Osmanli devlet idaresinden
bagimsiz incelenemeyecegi bir gercektir. Cumhuriyetin ilani ile yeni bir devlet
ve yeni bir ddnem baslamis olmasina ragmen dogal olarak idari yapi Osmanli
devletinden gelen idari kiltiri de beraberinde tasimistir. Dolayisiyla kamu
ybénetiminde reform yerlesik sorunlari olan bir idari yapinin Gzerine yapilmaya

caligiimistir.

DPT’nin kurulmasiyla baglayan ve aslen toplumsal kalkinma ve
ekonomik kalkinmanin birlikte gergeklestiriimesinin amaglandigi bu dénemi
anlatmak igin; 1962-1963 yillarinda calismalarin sirdurildagld dénemde
gerceklestirilen, Tirkiye Ortadogu ve Amme Idaresi, Devlet Planlama
Teskilati, Devlet Personel Dairesi, Ankara Universitesi ile ilgili bakanlik ve
dairelerin igbirligi ile yaratilen Merkezi Hikimet Teskilati Arastirma Projesi
(MEHTAP) ile 1988 yilinda TODAIE'nin aragtirmalari sonucu ortaya konan
Kamu Yénetimi Arastirma (KAYA) projesi 6rnek gdsterilebilir.

MEHTAP’In amaci “merkezi hikimet gérevlerinin dagilis tarzini tespit
etmek ve bu dagilisin amme hizmetlerinin, en verimli tarzda ifasina imkan
verip vermedigini inceleyerek bu hususta teklif ve tavsiyelerde bulunmak”®®
olarak aciklanmistir. Projenin amacindan da anlagilabilecedi Uzere, konu
sadece merkezi hikimet birimlerini kapsamistir. Bu projenin, bugun icin dahi
dikkate deger sonuglari bulunmaktadir. Bunlardan bir kagi ;'

e Merkezi hikimet kimi gdrevlerini yerine getirmemekte veya
eksik getirmektedir.
e Hizmetlerin yerine getirilmesinde gérilen mahalli farklilagsma,

e Gorevlerin yerine getirilmesinde motivasyon eksikligi,

* Merkezi Hiikiimet Tegkilati Kurulus ve Gorevleri, Ankara, TODAIE, 1966
190 Merkezi Hiikiimet Teskilati Kurulus ve Gorevleri, Ankara ,TODAIE, 1966, béliim VII
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e Mali yetersizlikler,
e Personel Eksikligi,

e Kirtasiyecilik

seklinde 6rnek olarak gdsterilebilir. Goérlldigu Gzere 1960°h yillara ait bu

proje sonugclari bugln i¢in bile kismen gecerli veriler sunmaktadir.

KAYA projesi ise 1988 yilinda Altinci Bes Yillik Kalkinma Plani
hazirliklari éncesi TODAIE tarafindan yapilmis bir ¢aligmadir. Projenin amaci
kamu yénetimini “etkili, siratli,ekonomik verimli ve nitelikli hizmet gérecek bir
dizene kavusturmak; kamu ydnetiminin gelisen ¢agdas kosullara uyumunu
saglamak; kamu  kuruluslarinin  amagclarinda, gérev, yetki ve
sorumluluklarinda ve bunlarin bélintsinde, 6rgit yapilarinda, personel
sistemlerinde, kaynaklarinda ve bu kaynaklarin kullanis bigimlerinde,
yéntemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla iligkiler sistemlerinde
varolan aksakliklari, bozukluklari ve eksiklikleri saptamak” "' olarak
belirtilmistir.

2.2.2. 1990 Sonrasi Reform Calismalari ve Yeni Kamu Yonetimi Anlayisi

1990 ve sonrasi, bilginin gecerlilik suresinin kisaldidi yani yeninin
gercekten “yeni” oldugu, bireysel gelisimin dolayisiyla toplumsal beklentilerin
arttigr, hizmetin nicelik degil nitelik itibariyle dikkate alinmasi gerekliligi
Uzerine c¢alismalarin yapildigi, “yénetisimin” gerekliliginin belirtildigi ve
kiresel ortakliklarin (6zellikle Avrupa Birligi) karar almada belirleyici
etkenlerden biri olmasi sebebiyle kamu ydnetiminde yeniden yapilanmanin
ihtiyaca bagl zorunluluk haline geldigi dénemdir. Kisaca Turk kamu yénetimi
icin 1990 ve sonrasinda yasanan reform calismalarinin 6zini Yeni Kamu
Yoénetimi (YKY) anlayiginin etkileri ile birlikte Avrupa Birligi'ne girme cabasi

olusturmaktadir.

101 Kamu Yénetimi Arastirmasi: Genel Rapor, Ankara, TODAIE, No: 238, 1991
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YKY anlayisi, kamu ydnetimindeki arayiglarin sonucu olarak 1980’li
yillarda ABD, Yeni Zelanda, Avustralya ve ingiltere de ortaya cikmistir. 1990 I
yillarda ise OECD (ilkelerine; Diinya Bankasi ve IMF gibi uluslararasi
kuruluglarinda destegi ile gelismekte olan (lkelere yayilmistir.'® Ornegin
OECD’nin Kamu Yd&netimi Komitesi'nin hazirladidi ¢alismalar, piyasa tipi
mekanizmalar gibi YKY reformlarinin Gye Ulkeler arasinda uygulanmasini
kolaylastirmayr amaglamaktadir. ' Adi gecen uluslararasi kuruluslar daha
sonrasinda, ulus devletlerin yénetim sistemlerini etkileyen baglayici kararlar
da almistir '™ AB miiktesebatina uyum programi cergevesinde yapilan
yenilikleri de bu kapsamda saymak mimkiindir. Ornegin, AB'ye Uyelik
strecinde Kopenhag kriterlerine uyum ve Maastricht kriterlerine yakinsama
hedefleri, aktif katilimi reform hareketi ile idari ve mali yapinin uyumunu esas
alan degisikliklerin sekillendirdigi Turk ekonomi politikalarinin temel
perspektifini olusturmaktadir.'®

Yoénetim alaninda YKY anlayiginin ortaya g¢ikmasinin temel sebebi,
klresel rekabetin hizlandigi buginki ortamda, her alanda yeni teknolojilerin
hizla eskilerini bertaraf etmesi, bunun yénetim sistemine hiz katacak yeni bir
paradigmay1 gerektirmis olmasidir. Bu slrecte YKY, dnemli bir paradigma
degisimi olarak ortaya gikmistir.'®Geleneksel kamu yénetiminin hiyerarsik,
katl ve hantal blrokratik yapisi yerine esnek, isletmeci bir kamu yénetiminin
getirimesi seklindeki bu degisim'® vatandas yerine miisteri paradigmasina
gecis olarak 6zetlenebilir. Bu anlayis vatandasi musteri olarak tanimlayarak,
bireylerin  fiziki ve bilgi bakimindan kamu kuruluglarina kolayca

ulagabilmelerini, karar verme slrecinde yer almalarini, sikayetlerinin ve

2 Volkan ERKAN; Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama: Tiirkiye Uygulamasi ve
Kuruluslarda Basariy1 Etkileyen Faktorler, Ankara, DPT, 2008, s.39

'3 SEZEN: a.g.e.,s 52

' OZER; a.g.e, 5.353

1% Tiirkiye’nin AB Miiktesebatina Uyum Programi (2007-2013), Ankara, ABGS, 2008,s.12

106 M. Akif OZER;Yeni Kamu Yo6netimi, Ankara, Platin, 2005,, s.199

7 Ugur OMURGONULSEN, “The New Public Management”, AUSBF Dergisi, S.52, 1997, 5.517
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isteklerinin dinlenmesini'®, 6dedikleri vergilerin nerede ve nasil kullanildigini

bilmelerini saglayacak yonetimle karsilikli iletisimi éngérmektedir.

YKY temel olarak;

1. Kit kaynaklarin bir disiplin dahilinde etkin kullanimi.’®

2. Her faaliyet icin g6revlerin net bir sekilde belirlenmesi ve ybdneticilere
ybnetebilme olanaklarini sunmayi hedefleyen aktif katilimh yénetim,
hizmet sorumlulugunun saglanmasi, performansin, kontrolin ve

sorumlulugun sirdarilimesi '°

gibi egilimler sunmaktadir.

ikinci egilim yani faaliyetlerin tanimlanmasi, kaynaklarin bir disiplin
dahilinde kullanilmasinin kosuludur ve sadece ekonomik sikinti iginde olan
degil, tim Ulke ekonomilerinin verimlilik ve ekonomiklik adina Uzerinde
durduklari bir konudur. Zaten YKY anlayiginin ilk uygulandigi tlkeler dikkate
alindiginda geligmis Ulkeler olduklari gérilmektedir.

YKY modeli, degdisik Ulkelerde degisik isimler almis olmakla birlikte
temel elementlerinden ¢ok fazla bir sapma olmamigtir. S6zgelimi, Amerika’da
“Hukimetin Yeniden Kesfi”, ingiltere’de “Gelecek Adimlar Acente Reformu” ,

Kanada’da “Vizyon 2000” YKA' nin uygulamalari seklinde algilanmistir''".

Dinya geneline bakildiginda YKY reformu igin belirleyici temel ilkelerin
uygulanmasinda Yeni Zelanda’nin ¢ok basarili oldugu gértlmektedir. Buna

karsin diger gelismis Ulkelerin aksine, glcll burokrasisini yani Klasik Sistemi

1% OZER; a.g.e., 5.447

' Siileyman SEZEN; Teori ve Uygulama da Yeni Kamu Yonetimi, Ankara, Seckin,2006, s.62

"0 OZER; a.g.e., 5.253

B Alparslan KARTAL; “Yeni Kamu Yonetimi Anlayisinin Tiirkiye’ye Yansimasi Olarak Kamu
Yonetimi Temel Kanunu Tasaris1”, Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Kocaeli Universitesi,
2006, s.32-33
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sirdirme ve yeniden yapillanma arasinda bir ikilem yasayan Fransa

beklenen gelismeyi gdsterememistir..''®

YKY olarak adlandirilan yaklagsim, 1980 ve 1990°li yillarda kamu
yénetimi normatif prosedirlerinden, politika yapim strecinden ve dzel sektér
ybnetim stratejilerinden etkilenmistir. Bu dénemde YKY’nin ylkselisi ydnetime
blylk ve karmasik o6rgutlerin nasil ydnetilecedi hususunda énemli fikirler
sunmus ve katkilar saglamistir.’™® Biyilk ve karmasik bir érgiitlenme olan
kamu yénetiminin, geleneksel ve artik ¢agin gereklerine cevap veremeyen
ybnetim sisteminden kurtulmak igin YKY anlayisindan etkilenmesinin sebebi
de budur.

Yirminci ylOzyilla hakim olan geleneksel kamu ydnetiminin kat
hiyerarsik ve burokratik yapisi, liberalizmin éngdérdigl esnek ve piyasa
tabanli kamu yénetimine dbéndsmek zorunda kalmistir. Kamu yénetimi
alaninda beliren bu yeni paradigma ile geleneksel anlayis gézden diusmus ve
yeni kamu ydnetimi anlayisi ortaya ¢ikmaya baslamistir. Devletin toplumdaki
roli ile hikimet, blrokrasi ve vatandaslar arasindaki iliskileri yeni bir
cerceveye oturtmak ve bicimlendirmek amacini giden yeni paradigma,
g6randrde nicel olarak devleti kiictltmek; ama niteliksel olarak daha etkin ve
daha verimli kilmak; vatandaslarin yénetime katimalarint gelistirmek, daha

dogrusu devleti esas islevlerine déndiirmek amacini giidiiyordu.'"*

YKY anlayigl, sosyal, ekonomik ve siyasal gelismeler neticesinde
ortaya ¢ikmistir. Nasil ki ekonomik gelismeler kit kaynaklarin daha etkin ve
verimli kullanimi Gzerine teoriler gelistiriimesine neden olduysa yine sosyal ve
siyasal gelismeler de yeni kamu yénetimi anlayisinin yerlesmesinde etkili

olmustur.

"2 OZER; a.g.e., s.270-271

' OZER; a.g.e., 5. 223
"4 Veysel BILGIC; “Yeni Kamu Yénetimi Anlayisi”, Kamu Yonetiminde Cagdas Yaklasimlar, ed.
Asim BALCI, Ahmet NOHUTCU, Ankara, Seckin Yaymncilik , 2003, s.25
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Bugin hemen her platformda, devletin yeniden yapilandiriimasi
gerektigi belirtimektedir. Bu kosullar, tim didnya geneli icin gecerli kabul
edilebilir. ingiltere ,Avustralya ve Yeni Zelanda'yl kapsayan bir arastirmada,
kamu sektérinde yeniden yapilanma gereksinmesini doguran faktérler;
ekonomilerin zayiflamasi ve klresellesme, bu zayiflamanin ve refah devleti
gereklerinden dogan taleplerin kamu kaynaklari Uzerinde yarattigi baski,
kamu hizmetlerinin kalitesinden genel hognutsuzluk, kamu kesiminde pazar

="

ybnelimli yaklagimlari savunan "yeni sag”in iktidara gelisi olarak

belirtiimektedir.'®

YKY anlayisi, siyasal agidan yeni sag disuncesinin kamu sektériine
yansimis hali olarak tanimlanmaktadir. Devletin toplumsal ve sosyal alana
cok daha az karismasi ve iktisadi faaliyetlerden olabildigince kaginmasi yeni
kamu yénetimi anlayisindan énce yeni sagin savundugu temel tezlerdir.
Ozellestirme uygulamalari, YKY ile yeni sag ideolojisi arasindaki baglardan
en O6nemlisi olarak dikkat ¢ekmis ve sadece gelismis Ulkelerde degil,
gelismekte olan Ulkelerde de 1980’ler itibariyle hikimet politikalarinin ana
konulari arasinda yer almistir.’’® Ancak sunu da belirtmek gerekir ki YKY
uygulamalari degisik politik gorisli yoéneticiler tarafindan denendigi igin
yalnizca belli bir gériise mal edilemezler. S6zgelimi, ABD ve ingiltere’deki
uygulayicilari sag gérise sahip olmalarina karsin, Avustralya’da sol goérusli

117

bir bagbakan YKA' y1 uygulamaya koymustur.

Ekonomik, sosyal ve siyasal gelismelerin etkileriyle sekillenen Yeni
Kamu Yoénetimi anlayisinin dusinsel ve felsefi altyapisi da bu gelismelere
paralel bir cizgidedir. Ozellikle kamu ydnetiminin kati hiyerarsik yapisinin

kirflmasi ve katiliml yénetim anlayisinin ortaya konmasi, c¢aliganlarin

!5 Cahit TUTUM, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma, Ankara, TESAV Yayinlari, 1994, 5.9

"1° Gonca BAYRAKTAR, “Yeni Sag Diisiincenin Kamu Y6netimindeki Yansimasi Olarak Yeni
Kamu Yonetimi Anlayis1”, KOK Arastirmalar Dergisi, c.1, s. 2, 1999, s.5

""" KARTAL; a.g.t., 5.32-33
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kendilerini yonetimin gerekli ve dnemli birer Uyesi hissetmelerinin yanisira
farkhliklarin kamu ydnetimine deger katmasini beraberinde getirmistir.
“Cogulcu Kamu Yénetimi Anlayisi” gergevesinde “Katilim icin Katihm” olarak

118

tanimlanan bu felsefi hareketin gelisimi yeni ydnetim tavrinin

sekillenmesinde altyapiy! hazirlamigtir.

Bugtn, Turkiye’nin AB’ye tam Ulyelik hedefi dogrultusunda ydnetim
yapisini katilmayi hedefledigi topluluk standartlarina kavusturma c¢abasi,
kamu ydnetiminde yeniden yapilanma agisindan énemli bir degisim faktori
olarak guindeme gelmektedir. Bu ¢aba her ne kadar 40 yilhk bir sireye
yayllmis olsa da 1999 Helsinki Zirvesi ile aday Ulke statist alindiktan sonra;
Tlrkiye ile Avrupa Birligi arasindaki iliskiler Katilim Ortakhgi Belgesi, Ulusal
Program, izleme Raporlari, Katihm Oncesi Ekonomik Program ve Ulusal
Kalkinma Plani gibi bir dizi plan ve program tarafindan sekillendiriimeye
baslanmistir. Bu kapsamda Turkiye’nin mevzuat ve kurumsal yapi olarak

Avrupa Birligine uyumu temel bir unsur olarak ele alinmaktadir.'™®

Tlrk kamu yoénetiminin yukarida bahsedilen sirecten elde ettigi
kazanim, YKY anlayiginin kamu hizmetlerinin yuratidlmesinde 6énemli
degisiklikler ortaya koymus olmasi ve geleneksel yénetim anlayisinin yerini
iyi y6netisim anlayisina birakmasidir. Bu degisimle kamu kuruluslari i¢in daha
6nce Dbelirlenmis olan ekonomiklik, verimlilik ve etkililik 6l¢ltlerine
(ybnetisimin geredi olarak) hukukilik, saydamlik ve hesap verebilirlik
eklenmistir.’®® Mali saydamlik ve hesap verebilirlik, stratejik planlamaya iliskin

yasal mevzuatin incelendigi béliminde ayrintili olarak ele alinacaktir

"% Hasan Engin SENER, “Kamu Yénetiminde Katilim ve Cogulculuk”, Amme idaresi Dergisi, cilt
38, say1 4, Aralik 2005,s.12-15

""" DINCER, YILMAZ; a.g.e., 5.78-79

120 Kamil Ufuk BILGIN, “ Kamu Performans Yonetimi: Vali ve Kaymakamlar Performans Olgiim
Arastirmasi”, Amme idaresi Dergisi, cilt 41,say1 2, Haziran 2008, s.65-66
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2.3. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK YONETIM SURECI

GunUmulzde kalkinmisligin géstergesi sadece kisi basina disen milli
gelirle degil, strateji gelistirme, organizasyon kurabilme, bu organizasyonlari
degisen sartlara adapte edebilme, slrekli 6grenebilme ve takim halinde

calisarak sonug alabilme gibi 6zelliklerle belirlenmektedir.'*’

Stratejik yonetim
bu bélimde incelenecegi lGzere tim bu faktdrleri bir arada sunan ve gerekli
kilan bir yénetim sistemidir.

Stratejik  ybnetim sisteminin  kamu y®netiminde uygulanmaya
calisiilmasinin nedeni ginimiz toplumsal sorunlarinin ¢éziminde halkin
beklentilerinin  kargilanmasinda kamu  sektérinin  yeterince  etkin

olamamasidir.

Yoénetsel sorunlar, devletin ve kamu yénetiminin islevsel faaliyetlerde
bulunmasini engellemektedir. Bu nedenle 6zel sektér tarafindan yaygin
olarak kullanilan stratejik ydnetim, artik kamu sektérl icinde vazgecilmez
hale gelmistir. Kamu Yénetiminin kendine 6zgU bir takim amaclar ve 6zel
sektérden farkh bir hizmet anlayisi bulunmaktadir. Gogu zaman kamu
yénetimi hizmetlerinde kar amaci gtitmez bununla birlikte sosyal sorunlari 6n
plana cikararak ¢ézmek zorunlulugu bulunmaktadir. Bu nedenle stratejik
ybnetimin uygulanmasina daha fazla intiya¢c duyulmaktadir.'®?

2! Demokaan DEMIREL, “Kamusal Retorikte Moda Trend: Yeni Kamu Yénetimi”, Sayistay Dergisi,
Say1 58, s. 127-128
"2 DURNA, EREN, a.g.m, s.54
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DEGERLENDIRME VE : :

ST
RAPORLARININ
HAZIRLANMASI

UYGULAMA PERFORMANS
ESASLI
BUTCELEME

SISTEMI

Sekil 1. Stratejik Yonetim Siireci'?®

Sekilde de gérllecegi Uzere , stratejik yonetim; “stratejik planlama”, bu
planlama ile belirlenen faaliyetlerin maliyetlendiriimesi sonucu gercgeklestirilen
“performans esasli butgeleme”, “uygulama”, yapilanlarin plana uygunlugunun
izlendigi “degerlendirme” ve tim sirecin sonuglarinin gérilebilecegi “faaliyet

raporlarinin hazirlanmasi”’ndan olusan bir sirectir.

Stratejik Yonetim Sireci birbirini takip eden bir sistematige sahiptir.
Performans esasli bitceleme icin stratejik plan sonucu elde edilen veriler
tanimlanir, énceliklendirilir, dizene konur ve maliyetlendirilecek veri haline
getirilir.  Uygulama ile hazirlanan bltce kaynak olarak kullanilir.
Degerlendirme tim bu asamalarin sbézkonusu plana uygunlugunun
denetlenip degerlendirildigi asamadir ve bundan sonra faaliyet raporlari
hazirlanir. Faaliyet raporlari ile basta belirlenmis hedeflerle bu hedeflerin
gerceklesme orani ve buitgenin kullanimi agikga gdsterilirbu sayede bir
anlamda sUrecin saglamasi yapilir. Goérllecegdi Uzere bir sonraki adimin
verileri bir dncekinden alinir dolayisiyla stratejik yénetimin dogru anlasilip
gercekei yurOtilmesinde kamu kurumlarinin st dizey yoéneticileri ve ilgili

uzmanlari dahil sirece dahil herkesin ¢ok buylk énemi bulunmaktadir.

123 Nese SONGUR, “Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama”, Amme idaresi Dergisi, cilt 38, say1 4,
Aralik 2005, s.145-155
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Stratejik Planlama basli basina génulli katihm ve gayretle yurGtllebilecek bir

surectir.
2.4. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA VE DPT’NIN ROLU

Galismanin 1. Béliumiande stratejik planlama kavram olarak bir ¢cok kez
tanimlanarak ele alinmigti. Bu bdélimde yine stratejik plan tanimlarina yer
verilmistir ancak bu defa kamu ydnetimi 6zeline indirgenmis ve konu 6zde
ayni olmakla birlikte terimler farklilasmistir. Buna gére Kamu idarelerinde
Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik'te Stratejik
Plan;

“Kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve
politikalarini, hedef ve 6nceliklerini, performans élgitlerini bunlara ulagsmak
icin izlenecek ydntemler ile kaynak dagilimlarini ifade eder.” seklinde

tanimlanmistir.'?*

Stratejik Planlama &6rgutin (ydnetimin) ilgili mevzuat ve benimsedigi
ilkeler gergevesinde mevcut durumunu gdzden gecirerek, stratejik amaglarini
ve bunlara ulasmayr mimkin kilacak yéntemleri kaynak ihtiyaglari ile birlikte
ortaya koyan ve gerceklesmelerin 8lciilebildigi '* kurumsal planlardir.'®®

Stratejik planlama, kurulus acgisindan bir mikro planlama modeliyken,
ulusal kaynaklarin yénetim ve denetimini gerceklestirmek, Uretim ve insan
glcunin gelistirilmesi konusunda teknolojik yetersizligi énlemek amacina

yonelik bir makro planlama aracidir.'®

2% Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya liskin Usul ve Esaslar Hakkindaki Yonetmelik, Resmi
Gazete, 26.05.2006, Say1 26179

12 Strateji Gelistirme Raporu , T.C. Maliye Bakanlig: Strateji Gelistirme Bagkanlig, s. 10

12 SONGUR, a.g.m., s5.149

'*" {smail BIRCAN, “Kamu Kesinde Stratejik Yonetim ve Vizyon” Planlama Dergisi,
(Erisim) http://ekutup.dpt.gov.tr/planlama/42ciyil/bircani.pdf(
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1970’lerdeki petrol krizleri ardindan gelen agir ekonomik bunalim, II.
Dinya Savasi sonrasi uygulanan Keynezyen Karma Ekonomi ve Refah
Devleti anlayiglari temelinde yerlesmis olan sosyal demokrat géris birligini
sorgulayan ve reddeden liberal muhafazakar siyasal hareketin etkisiyle
1980°li ve 1990’li yillarda devletin ekonomik ve sosyal hayattaki roli ve

agirhig yeniden tartisma konusu haline gelmistir.'?

1980’lerden sonra tim dinyada kamu yénetiminde hizmet kalitesinin
artinilmasi, Tarkiye’de ise hizmet kalitesine ilave olarak verimlilik, ulusal
zenginliklerin kullanimi, igsizlik ve enflasyon gibi konularin kamuoyunun ana
glndem maddesini olusturmasi sonucunda geleneksel kamu yoénetimi
anlayisindan kamu isletmeciligine bir gecis olmasi gerektigi dislncesi
taraftar toplamaya bagslamisti. Kamuoyunun artan talepleri neticesinde,
bugin gelinen noktada, kamu yénetiminde de stratejik planlama yaygin bir
seklide uygulanmakta hatta Glkemizde oldugu gibi basta ABD olmak Uzere
bazi gelismis Ulkelerde de kamu kurum ve kuruluslarinda yoénetimi
etkinlestirmeye ydnelik bir model olarak yasal gerceve ile diizenlenmistir.'*®
Tark kamu ydnetiminde stratejik planlamaya ilisikni yasal dizenlemeler ayri
bir baslik altinda ele alinacaktir.

Dlinyadaki egilimlerle de uyumlu olarak Turk kamu yénetiminde
stratejik dislince ve stratejik ydnetim yaklasimina dogru énemli adimlar
atilmaya baglanmistir. idari ve mali yapida orta ve uzun vadeli yaklagimin
daha hakim kilinmasi, ¢iktilar yerine sonuglara odaklanma, performansa
dnem verme, hesap verme sorumlulugu ve katihmcilik gibi ihtiyaglari doguran
sorunlara cevap veren etkili bir ara¢ olarak stratejik planlama yaklagimi
Tirkiye’de de glindemdedir.'®

128 Ugur O_MURGONULSEN, “Kamu Sektoriiniin Yonetim Sorununa Yeni Bir Yaklagimi: Yeni
Kamu Isletmeciligi”, Cagdas Kamu Yonetimi, ed.M.Acar, H. Ozgiir, Ankara, Nobel Dagitim,
2003, 5.3

" SAG, a.gm., 5.16-17 .
130 Kutluhan YILMAZ,” Kamu Kuruluslari icin Stratejik Planlama Uygulamas1”, Sayistay Dergisi,
Say1 50-51, 576
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Stratejik Planlamanin Tdrk Kamu yénetiminde uygulanmasinin ele
alinmasi Dinya Bankasi ile ortak hazirlanan “Kamu Harcamalari ve
Kurumsal Gézden Gecirme (PEIR)” raporu ile olmus, 2001 yilinda imzalanan
“I.Program Amagl Mali ve Kamu Sektéri Uyum Kredisi (PFPSAL)” anlagmasi
ile somut bir politika taahhiidii niteligi kazanmistir.™®' PFPSAL-1’in amaci,
sektér ve kamu ydnetimine yoénelik orta vadeli reform programlarinin
desteklenmesi idi. Finans ve kamu sektdrlerinde gelecek ddnemde
Tarkiye’nin uygulayacagi politikalari, kredi én kosullarini ve yerine getirilmesi

gereken taahhdtleri 3 ana baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar;

1. Makro Ekonomik Cerceve
2. Bankacilik Reformu

3.Kamu Sektori Reformu

Kamu Sektdrt reformu kapsaminda “Kamu Harcama Yoénetimi: Bltce
Reformu” yapilmasi éngoérilmektedir. Kamu Harcama Ydénetiminin bir ayagi
da kamu kurumlarinda politika olusturma kapasitesinin glclendirilmesi ve bu
cercevede stratejik planin hayata gecirilmesidir. Ayni zamanda PFPSAL-1
kapsaminda, diger taahhitlerin yani sira, DPT sorumlulugunda, kamu
kurumlarina yénelik olarak, politikalarin maliyetlendiriimesi boyutunu da
icerecek  sekilde bir stratejik planlama  kilavuzu  hazirlanmasi
ongorilmistir ' Bahsi gecen kilavuzdan bahsetmeden 6nce stratejik

planlamada DPT’nin roline deginmekte yarar gérilmektedir.

Kamu kurumlarinda yapilacak g¢alismalara rehberlik etmek ve
calismalarin bir standart cercevesinde ydritilmesini saglamak amaciyla
yasayla DPT ye cok énemli bir gérev ylklenmistir.

"' Volkan ERKAN, a.g.e.,77-78
132 Kutluhan YILMAZ, a.g.m., s.77
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Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununun 9. maddesinin 3.fikrasinda
“stratejik plan hazirlamakla yOkimli olacak kamu idarelerinin ve stratejik
planlama slrecine iliskin takvimin tespitine, stratejik planlarin kalkinma
planlari ve programlarla iligkilendiriimesine yénelik usul ve esaslarin
belirlenmesine Devlet Planlama Teskilati Mistesarhig yetkilidir.” '3
denilmektedir. S6z konusu fikrada verilen yetkiye istinaden hazirlanan “Kamu
idarelerinde  Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yoénetmelik” hikimleri ¢cergevesinde yukimli tim kamu idareleri 2009 yilina
kadar suUrecek bir yayginlastirma programina tabidirler. Bu sirecte kamu
idarelerinde  stratejik planlama pratiginin  daha etkin ve verimli
gerceklestiriimesini saglamak amaciyla, stratejik planlama konusunda ikincil
mevzuat ve kilavuz hazirlanmasi, kamu idarelerince hazirlanacak olan
stratejik planlarin incelenmesi ve g6rls olusturulmasi, bilgilendirme ve
kapasite olusturulmasi, arastirma, anket ve yayin yapilmasi/yaptiriimasi
gdrevleri DPT tarafindan yerine getiriimektedir.™*

“Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik” in doérdinci bdéliminde yer alan “Planlarin
Degerlendiriimesi” baglikli kisimda ifade edildigi Gzere DPT’nin, idarelerin
stratejik planlari i¢in degerlendirme raporu hazirlanmasinin temel amaci,
kamu y6netimi reformu kapsaminda yeni bir ara¢ olarak benimsenen stratejik
planlama ve stratejik ydnetime geciste kamu idarelerine geri bildirimde
bulunarak “destek” saglamak olup, raporda yer alan degerlendirmelerin
kurulus stratejik planinin revizyonunda, planlama calismalarinin ilerleyen
asamalarinda veya gelecekteki planlama calismalarinda
degerlendirilebilecegdi ve planlarin gelistiriimesi/iyilestiriimesi amaciyla dikkate
alinabilecegi dusiinilmektedir.'®

1335018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

"3 Erhan KARACA,” Stratejik Yonetim Siirecinde Devlet Planlama Teskilatinin Rolii”, Strateji
Biilteni, Mart 2007, s.1

"3 Hiilya DOGAN, a.g.m. 5.16
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DPT, kendisine yasayla yiklenen rehberlik gérevi kapsaminda 2003
yilinda “Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu” yayinlamistir. Sdz
konusu kilavuzun 2006 yilinda yayinlanan 2. striminde kamu yénetimi igin

stratejik planlama siireci asagidaki tabloda gésterilmistir.'*®

3¢ DPT; Kamu idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu, s.5
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Tablo 1. Kamu Yénetimi icin Stratejik Planlama Siireci

e Planlarve
Programlar
GZFT Analizi DURUM ANALIZI NEREDEYiz?
Piyasa Analizi
Hedef Kitle/ilgili
Taraflarin
Belirlenmesi

e Kurulusun varolus

gerekgesi MISYON ve TEMEL ILKELER
e Temel llkeler

e Arzu Edilen VIZYON NEREYE ULASMAK

Gelecek T
ISTIYORUZ
e Orta Vadede

Ulagilacak STRATEJIK AMAGLAR ve

Amaglar
 Spesifik Somut ve HEDEFLER

Olgulebilir
Hedefler

e Amagve
Hedeflere Ulasma . . So
Yontemleri FAALIYETLER ve PROJELER | CGITMEKISTEDIGIMIZ

Detayli Is Planlar YERE NASIL ULASIRIZ
Maliyetlendirme

Raporlama iZLEME
e Karsllastirma
BASARIMIZI NASIL

e Geri Besleme TAKIP EDER VE

e Olgme " N
Yontemlerinin DEGERLENDIRME ve DEGERLENDIRIRIZ

Belirlenmesi PERFORMANS 6LCUMU

e Performans
Gostergeleri

® Performans
Yonetimi

Bu kilavuzun amaci kamu idareleri igin stratejik planlamanin temel
unsurlarini sunmak, idarelerin bu unsurlar gergevesinde kendi planlamalarini

yapmalarini saglamaktir.
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Tdm bunlar ele alindiginda gérilmektedir ki, stratejik planlama ile kamu
yénetiminde gerceklestiriimek istenen gelisme ve yeniden yapilanma, kamu
ybnetiminin hem mali hem de idari boyutunu bir arada kapsamaktadir.
Buglne kadar eksik ele alinmis veya hi¢ degerlendiriimemis veriler
kullanilarak, bir anlamda 6zel sektdr tarzi bir yénetim sistemi yaratacak
gelistirmeler yapilmak istenmektedir. Geligtirimesi amaclanan baslica

unsurlar; ¥’

e Siyasa belileme ve maliyetlendirme kapasitesinin
gUclendiriimesi

e Sonug ve performans odakli yaklagimin gelistiriimesi

e Kamu hizmetlerinin arzinda yararlanici taleplere duyarhhigin

artiriimasi

Uc ana bashk altinda toplanan unsurlar, ézde “Kamu isletmeciligi”
yéninde gerceklesecek yapilanma igin altyapi hazirlamaya yoneliktir.

2.5. STRATEJIK PLANLAMA iCiN YAPILAN YASAL DUZENLEMELER

Kamu yoénetiminde stratejik planlamaya iligkin yasal dizenlemeler,
ybnetimin iyi islemesi, saydamlik ve hesap verebilme sorumlulugu esas

alinarak hazirlanmaya calisiimigtir.

Oncelikle stratejik planlama calismalarinin yir(itilmesinde yetki ve
sorumluluk dagilimina deginilmesinde yarar g6rilmektedir.  Stratejik
planlamanin yasal zemini hazirlanirken, tim calisanlarin aktif katihmi esas
alinmigtir.  Bununla birlikte, stratejik planlama sireci; stratejik plan
calismalarini koordine eden Koordinatér Birim, stratejik plan ¢alismalarinin

her agsamasinda destek olan ve galismalara yon verip s6z konusu calisma ve

37 Nahit BINGOL; “Kamu Y6netiminde Stratejik Planlama”, Kamu Mali Y6netiminde Stratejik
Planlama ve Performans esasl Biitceleme, Editor.Coskun Can AKTAN, Seckin, 2006, s.197-198
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uygulamalardan Bakana, mahalli idarelerde ise meclislerine kargi sorumlu
olan bir Ust Yénetici ile; amaca uygun bir sekilde kurulmus, Gyelerinin
bireysel dzellikleri ve olusturulacak grubun niteliginin uyum icinde oldugu ve
ilgili ekip baskaninin kisaca ekip ve ydnetim arasinda esgudim saglamakla
yOkimli oldugu bir Stratejik Planlama Ekibinden olusur. '*® Stratejik
planlamanin hazirlanmasinda gerekli sdreci organize edecek ve sirecin
isleyisini gerceklestirecek kisilerin is ve iglemlerine dayanak olusturan hukuki
altyapi bu bélimde ayrintili olarak ele alinacaktir.

Kamu yénetiminde 6zel sektdr tarzi bir yénetim anlayisi olusturma
cabasi, kamuda degisim sirecinin dinamiklerini etkileyen unsurlardan biri
olan hukuk devleti ilkesini karsimiza c¢ikarmaktadir. Hukuk devleti kamu
kuruluglarinin her tarli eylemlerinin ve islemlerinin hukuk kurallarina uygun
olmasini ve hukuk tarafindan denetlenmesini éngérmektedir. Bugiin kamu
ybneticileri herhangi bir hizmet Uretirken ya da toplumla ilgili bir dizenleme
yaparken piyasa yaklasimi iginde, maliyet, fayda, tlketici tercihi ya da
misteri tatmini tiriinden 6lgiitlere gére davranmak durumundadirlar. *° Bu

6lgttlerin ve davraniglarin gercevesi ise yasayla belirlenir.

Yeni kamu yoénetimi anlayisinin esaslarindan olan “Saydamlik”,
kamusal kaynaklarin kullaniminda etkinligin ve verimliligin saglanmasini
6zendirdigi gibi kamu yénetimine duyulan glveni de artiracaktir. Hem
saydamhk, hem de; her tarli kamu kaynaginin elde edilmesi ve
kullanilmasinda gérevli ve yetkili olanlarin, kaynaklarin etkili, ekonomik,
verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden, kullaniimasindan,
muhasebelestiriimesinden, raporlanmasindan ve kétlye kullaniimamasi icin
gerekli dnlemlerin alinmasindan sorumlu ve yetkili kilinmis mercilere hesap

140

vermek zorunda olunmasi ™ olarak tanimlanan “hesap verme sorumlulugu”,

138 Kamu KU{umlarl h;in Stratejik Planlama Kilavuzu, DPT, 2.Si1riim, 2006,s.12
P9 M.Akif OZER, “Kamu Yénetiminde Kimlik Bunalimi Uzerine Degerlendirmeler”, Sayistay
Dergisi, Nisan- Haziran 2006,s. 61, s.11
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kamu ydnetimine stratejik planlama ile yerlestirimeye ¢alisilan yeni idari

kaltdr icin zorunlu olgulardir.

Hem saydamlik ve hesap verebilmeyi igeren mali yapilanma, hem de
idari yapilanmanin yenilenmesi bakimindan yapilan hukuki dizenlemeler
aslen Avrupa Birligi ile iligkiler ¢cergevesinde yUritilen calismalar neticesinde
somutlastinimistir. AB tam Uyelik mizakereleri ¢cercevesinde miktesebatin
uyumlastiriimasi calismalari dncelikle hantallasmis bulrokratik yapilarin
tasfiyesi ve dénlistimiini beraberinde getirmistir.’*' Bu kapsamda yirirliige
giren kanunlardan biri 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu dur.
Bir alt baslikta daha ayrintili incelenecek olan 5018 sayii Kamu Mali
Yoénetimi ve Kontrol Kanununda stratejik planlama, bltcenin kullanimi ve

kaynaklarin tahsisi icin dizenleyici arag olarak sunulmustur.

2.5.1. 5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Yénetim sisteminin  mali boyutunda ortaya c¢ilkan sorunlara
bakildiginda butgcenin stratejik bir perspektife dayanmayisi olumsuz fakat
6nemli bir fakitdr olarak ortaya ¢ikmaktadir. Butgelerin gelecekteki amag ve
hedefleri gergeklestirmeye ydnelik hazirlanmadigr gérilmektedir. Bu nedenle
bitce gerceklesmelerinin Meclis tarafindan hesap verme sorumlulugu iginde
incelenmesi zayif kalmaktadir. Baslangicta dlgulebilir performans géstergeleri
olusturulmadan yapilan bir bltcenin performansa dayali olarak denetlenmesi
de mimkln olmamakta, butge denetimi slreci daha ¢ok harcamalar Uzerine
yogunlasmaktadir.'*? Hesap verme sorumlulugunun soyut bir anlam tasimasi,
bltce gbérlismelerini; ylzeysel bilgi sunumu ve siyasi atismalardan daha

fazlasinin bulunamayacagi zorunlu toplantilar haline getirmektedir.

10 Necip POLAT, “Saydamlik, Hesap Verme Sorumlulugu ve Denetimin Etkinligi”, Sayistay Dergisi,
Say1 49,5.67-71

' M.Kemal ISLER; 2007, s.11

"2 Omer DINCER, Cevdet YILMAZ; 5.98
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Yukarida sayilan gerekcgeler ve bunlara temel olusturan aksakliklarin
giderilmesi amaciyla bugtn icin artik yeterli olmayan 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunu yerine 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu
(KMYKK) 10 Aralik 2003 tarihinde TBMM de kabul edilmis, 24.12.2003
tarihinde de Resmi Gazetede yayinlanarak yUrtrlige girmistir.

5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu ile mali yénetim
sistemine yeni bir anlayis getirilmistir. Sézkonusu kanun ile Kamu
Maliyesinde saydamlik ve hesap verilebilirligin artirilmasi, ¢ok yilli bltgeleme
anlayisina gecilmesi, “Stratejik Planlama” ve “Performans Esasli
Bltceleme”nin uygulamaya konulmasi, yeni bir i¢ kontrol sisteminin
olusturulmasi, dis denetimin kapsaminin genel yénetim kapsamindaki tim
idareleri icine alacak sekilde genisletiimesi, kamu mali ybdnetimi ve
kontroliyle ilgili temel yetki ve sorumluluklarin harcamaci kuruluslara

devredilmesi hedeflenmektedir.'*®

Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanununun 3. maddesinde stratejik
plan “Kamu Idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve
politikalarini hedef ve &nceliklerini performans &lgutlerini, bunlara ulagmak
icin izlenecek ydntemler ile kaynak dagilimlarini igeren plan” olarak
tanimlanarak, kamu kurum ve kuruluslari icin 6ngérilen dizenlemelerin hem

idari hem de mali boyutu ele alinmigtir.

Kanunun 9.maddesinde kamu idarelerinin; kalkinma planlari,
programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cergevesinde
gelecege iligkin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve
6lcllebilir hedefler saptamak, performanslari énceden belirlenmis olan
gOstergeler dogrultusunda élgcmek ve bu slrecin izleme ve degerlendirmesini
yapmak amaciyla katimci yéntemlerle stratejik plan hazirlamakla yakimli

olduklar belirtilmigtir. Ayrica kanuna gére kamu idareleri, kamu hizmetlerini

143 Saban KUCUK, “Stratejik Yonetim Sistemi Projesi”, Strateji Biilteni, Nisan 2007, s.21
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istenilen dlzeyde sunabilmek icin bltgeleri ile program ve proje bazinda
kaynak tahsislerini stratejik planlarina, yillik amag ve hedefleri ile performans
gOstergelerine dayandirmak zorundadirlar.

Kanun; '

e Kuruluglarin bdtge hazirlama ve uygulama sdrecinde mali
disiplini saglamak,

e Kaynaklari stratejik 6nceliklere gére dagitmak,

e Bu kaynaklarin etkili kullanip kullanilmadigini izlemek ve

e Bunun Gzerine kurulu bir hesap verme sorumlulugunu gelistirme

amaci tasimaktadir.

KMYKK, kamu ydnetimindeki aksakliklarin giderilmesi igin 6zelikle mali
saydamlik ve hesap verebilirlik o6zellikleri nedeniyle bir ¢dzim olarak
sunulurken, kanunun sirf bu 6zellikleri nedeni ile “devrim” olarak da
nitelendirildigi gérilmektedir. Ancak bu “devrimin” elestirildigi noktalar da

bulunmaktadir. Bunlar 6zet olarak asagida yer almaktadir'*®;

1. Kanun mali usulli dizenlerken idari yapilyr da degistirmekte,
dolayisiyla uygulamayi zaman alici ve kabullenilmesi zor bir
hale sokmaktadir.

2. Kanun ile mali literatirde kullanilagelen kavramlarin igerigi
bosaltilmis, bunlarin yerine yeni ve ¢ergevesi tamamlanmamis
tanimlar ve kavramlar getirilmistir.

3. idare hukukunun en temel ilkesi olan gdrev, yetki ve sorumluluk
iliskilerine  gereken  dikkat ve 6zen  gdsterimemis,
sorumluluklarin  mieyyidelendiriimesinde  blyik bosluklar

yaratiimistir.

144 Nese SONGUR,”a.g.m., 5.146
'3 Dogan BAYAR, “Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu Ne Getir(m)iyor, Sayistay Biilteni,
Mayis 2007, s.62
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KMYKK’ya yénelik elestirilerin gerceklik payini belirleyebilmek igin
henlz erken oldugu distndlmektedir. Kanunun getirdikleri ile goéttrdukleri
arasinda kurulacak kar zarar dengesinin iyi degerlendiriimesi gerekmektedir.
Elestirilere, genel olarak &zellikle idari kiltirtn yeniliklere karsi olusturacagi
engellerin gergekligi baglaminda katilmak mumkindldr. Bununla birlikte
dizenlemelerin mali yapi ile beraber idari yaplyi da igeriyor olmasi yénindeki
elestirinin cok yerinde olmadigi distnUlmektedir. Aksine, birbirinden ayrilmaz
iki alan olan idari ve mali yapilarin birlikte diizenlenmesinin bugine kadar
yapilamamis olmasi asil elestiriimesi gereken noktadir. Dizenlemelerin
zaman alacagl hususuna gelince; kamu yoénetiminin yerlesik sorunlari
nedeniyle bugline kadar kaybedilmis zaman karsisinda bu sorunlarin ¢ézimu
icin yerlegtiriimeye calisilan yeni yapilanma igin harcanacak zamanin ¢ok da

6nemli olmadigi distnilmektedir.

2.5.2. 5393 Sayili Belediye, 5216 Sayili Blyuksehir Belediyesi, 5302
Sayil il Ozel idaresi Kanunlari

Belediye, Blyiksehir Belediyesi ve Il Ozel Idaresi Kanunlarinda
stratejik planlamanin yer alig bicimine gecmeden o6nce yerel ydnetim
gelenegine, YKY anlayisinin temeli olan demokrasiye katkisi baglaminda
kisaca deginilmesinde yarar g6rtilmektedir.

Yerel ybnetim gelenegi; demokratik yasami ve siyasal katilmayi tek
kelimeyle yurttaslik bilincini yerlestiren bir gelismedir. GUglU bir yerel ydnetim
sadece kentlerin ve kdylerin bayindirligini ve saghkli yasamini saglayan bir
o6rgit demek degildir; 6n planda saglam bir demokratik terbiyenin
yerlesmesini hazirlayan toplumsal bir siirectir.'* Yerel yénetimler, gelismis
tlkelerde daha ¢ok demokratik toplum kuruluglari olarak algilanirken, az

'%® {Iber ORTAYLI; Tanzimattan Cumhuriyete Yerel Yonetim Gelenegi,Hil Yaymlar1, 1985, s.11
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gelismis Ulkelerde merkezi yo6netimin bir uzantisi olarak yerel halkin

ihtiyaclarini karsilamaya calisan ydnetim birimleri olarak gériilmektedir.'*’

Tarkiye’de de yerel ydnetim kavraminin algilanma bigimi, merkezi
ybnetimin uzantisi seklinde olmustur. Kamu yénetimi anlayisinin ortaya
¢ctkmasi, sivil toplum ve katihm anlayisinda gézlenen degdisim ve iletisim
araglarinin gelisimi yerel siyasette ki aktorleri ve yerel dizeyde olusan kamu

oyunu da etkilemistir.'*®

KMYKK’'nun 3. maddesinin (e) bendinde “Mahalli idareler: Yetkileri
belirli bir cografi alan ve hizmetlerle sinirli olarak kamusal faaliyet gdsteren
belediye, il dzel idaresi ile bunlara bagl veya bunlarin kurduklari veya Uye
olduklari birlik ve idareler” seklinde tanimlanmistir.

5393 sayili Belediye Kanunun 41. maddesinde belediye baskanina,
mahalli idareler genel secimlerinden itibaren, 5302 il Ozel idaresi Kanununda
da 31. maddesinde valiye gbéreve gelmesinden itibaren 6 ay iginde, kalkinma
plani ve programi ile varsa bdlge planina uygun olarak stratejik plan ve ilgili
oldugu yil bagindan énce de yillik performans programi hazirlayip; belediye
baskanina belediye meclisine, valiye ise il genel meclisine sunma
yUkdmlulagu getirmistir. Kanunun ilgili maddelerinde ayrica “stratejik plan ve
performans programi bltcenin hazirlanmasina esas teskil eder ve belediye/il
genel meclisinde bltceden énce goérisilerek kabul edilir’ denilmektedir.

5216 Sayili Blylksehir Belediyesi Kanunun Biylksehir Belediye
Baskaninin gérev ve yetkileri bagslikli 18.maddesinin (b) bendinde
Buylksehir Belediye Baskanina “ Belediyeyi stratejik plana uygun olarak
ybnetmek, belediye idaresinin kurumsal stratejilerini  olusturmak, bu

%7 Kemal GORMEZ; Yerel Demokrasi ve Tiirkiye, Vadi Yayinlari, 2. Baski, Ankara, 1991, 5.153-

154

%8 Kemal GORMEZ, Hatice OZKAN SANCAK, “Tiirkiye’de yerel siyasette Segmen Davraniginin
Doniistimii; Ankara Biiyliksehir Belediyesi Ornegi”, Yerel Yonetimlerin Giincel Sorunlari,
Editorler, Kemal GORMEZ, Mustafa OKTEM, Beta Yayinlari, Istanbul, 2009,s.272
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stratejilere uygun olarak butgeyi hazirlamak ve uygulamak, belediye
faaliyetlerinin ve personelinin performans 6élcilerini belirlemek, izlemek ve

degerlendirmek, bunlarla ilgili raporlari meclise sunma” gérevi verilmigtir.

Yerel ybnetimlerde stratejik plan takvimi ayrica belirlenmistir. Buna
gore il Ozel idarelerinde Mart 2006, Belediyelerde ise Temmuz 2006 ya
kadar ilk planlarin hazirlanmasi éngérilmasti. Ancak mahalli idarelerde bir
gecis programinin olusturulmamis olmasi ve &ngdérilen slrenin kisaligi
stratejik planlamanin basarisini olumsuz yénde etkileyen bir unsur olarak
ortaya c¢ikmaktadir. Bu zaman baskisi bir yandan hazirlanan stratejik
planlarin kalitesinin digsmesine diger yandan égrenme etkisinin azalmasina

neden olmustur.'*

Yerel yoénetimlerde stratejik planlama calismalari sirasinda ortaya
ctkan dnemli bir konu performans élgimiidir. Bu yénde igisleri Bakanligi
Mahalli idareler Genel Mudurligi Dinya Bankasi destegi ile 129 pilot
belediyede 2002 yilindan itibaren “Belediyelerde Performans Olclimii
Projesi’'ni (BEPER) gelistirmis ve uygulamaya baslamistir. Bu projenin,
belediyelerin sunduklari mal ve hizmetlerin kalitesini artirmak, etkin ve verimli
bir hizmet anlayisini yerlestirmek, karar vericilere ve vatandaslara objektif
verilere dayanarak degerlendirme yapma olanagi saglamak gibi amaglari
bulunmaktadir. Ancak c¢esitli nedenlerle (siyasi, yetersizlik, vs.) yanhs ve
yaniltici veri girisi BEPER'in hedeflendigi sekilde uygulanabilmesi énindeki

en bilyiik engel olmustur. ™°

Performans esasli bltgeleme yapabilmek igin gerekli performans
gOstergelerinin kim tarafindan belirlenecegi de ayrica bir tartisma konusudur.
Tarkiye’deki uygulamaya goére; hem yerel yénetimler merkezi ydnlendirici
idarelerin rehberliginde (DPT Mustesarligi ve Maliye Bakanhgdi) hem de

"’ Volkan ERKAN; a.g.e., 5.84 )
1% Semih BILGE, “Belediyelerde Performans Olgiimii( BEPER) Projesi”, e-akademi, Ocak 2007, say1
59, http://www.e-akademi,org/makaleler/sbilge-3.htm
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icigleri Bakanligi BEPER projesi kapsaminda performans gdéstergelerini
belirlemektedir. ingiltere’de merkezi idarece, Hollanda’da hem merkezi idare
hem yerel idareler gbsterge belirlerken, Avustralya, Avusturya, Norve¢ ve

italya da miistereken belirlenmektedir.’"

Gostergelerin belirlenmesinde ilgili
Ulkenin yerel ybénetim gelenegine has dinamiklerin dikkate alinmasi daha

gercekci olacaktir.

2.5.3. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar
Hakkinda Yonetmelik

Resmi Gazete de 26.05.2006 tarihinde yayimlanarak yUrarlige giren
Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yoénetmelik,“....stratejik plan hazirlamakla yGkimli kamu idarelerinin ve
stratejik planlama sirecine iliskin takvimin tespiti ile stratejik planlarin
kalkinma plani ve programlarla iligkilendiriimesine yénelik usul ve esaslarin

belirlenmesi amaciyla hazirlanmigtir.”

Yoénetmeligin 7.maddesi stratejik planlarin siresi ve gincellestiriimeleri
ile ilgili hiUkimleri dizenlemistir. Buna gére stratejik planlar 5 yillik streler igin
hazirlanir, iki yil uygulandiktan sonra stratejik planin kalan siresi igin
gincellestirme  yapilabilir. ilk etapta bu madde stratejik planin
surdurdlebilirligine engel teskil ediyormus gibi gérinse de ilgili maddenin 2.
fikrasinda yer alan “glncellestirmenin misyon, vizyon ve amagclarinin
degistiriimeden hedeflerde yapilan nicel degisiklikler olabilecegi” ibaresi ile
surdurllebilirlik givence altina alinmis gibi gérinmektedir. Stratejik planlama,
gerektiginde degisiklikler yapilabilmesi esasina dayanir. Burada amag
idarenin amacg, hedef ve ilkeleri dogrultusunda yeni stratejiler
belirleyebilmesine imkan tanimak ve dinamik sistemden idarenin azami
yararlanmasini saglamaktir. Ancak ayni maddenin 3. fikrasinda hikimetin,

bakanin ve mahalli idarelerde Ust yoéneticinin degismesi halinde stratejik

®1 Egin NANGIR, “Mahalli Idarelerde Performans Olgﬁmﬁ”, Strateji Biilteni, Mayis 2007, s.15
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planlarin yenilenebilecek olmasi s6z konusu calismanin hem devamlihgini
tehlikeye sokmakta hem de calismanin siyasi cikarlar dogrultusunda
kullanilabilecegi ihtimalini dogurmaktadir.

2.5.4. Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslan hakkinda

Yonetmelik

Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yoénetmelik, 18.02.2006 tarih ve 26804 sayili Resmi Gazete de yayimlanarak

yurarlige girmistir.

Yoénetmelik, strateji gelistirme birimlerini, “strateji  gelistirme
baskanliklari ve strateji gelistirme daire bagkanliklari ile strateji gelistirme ve
mali hizmetlerin yerine getirildigi muadrlUkler” olarak belirlemistir. Bu
ybnetmelik strateji gelistirme birimlerinin c¢alisma usul ve esaslarini

dizenleme amaci ile hazirlanmistir.

Strateji Gelistirme Birimlerinin (SGB) calismalari sirasinda sdreci
olumsuz etkileyen sorunlarin varligi gézlenmistir. Nitelikli eleman eksikligi, Ust
ybnetim ile SGB isbirligi eksikligi, i¢ kontrol sisteminin faydalarinin net olarak
anlagilamamasi, degisimde rol alan kigilerin motivasyon eksikligi, SGB’ lerin
diger personel nezdinde taninma eksikligi, (belki de en O6nemlisi) mali

%2 gibi nedenler sb6z konusu siireci

hizmetler uzmani kadro eksikligi
baltalayan ve yapilan islemlerin birokratik yik olmaktan éteye gitmemesine

sebep olan sorunlar olarak ortaya ¢ikmigtir.

SGPB’lerin, esas gbrev alani yerine iktidarin istihdam ve unvan dagitim
birimleri olabilecegi her zaman ihtimal dahilindedir.

132 Saban KUCUK,”Kamu Mali Yonetiminde Strateji Gelistirme Birimleri”, Strateji Biilteni, Mayis

2007, s.



68

2.5.5. Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari
Hakkinda Yonetmelik

Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
Yoénetmelik 05.07.2008 tarihinde 26927 sayi ile Resmi Gazete de
yayimlanarak yurdrlige girmistir. Yénetmelikte yapilan 15.07.2009 tarih ve
27289 sayili Resmi Gazete de yayimlanan degisiklikle stratejik plan
hazirlamakla yOukimlG olmayan idarelerin performans programi hazirlama

zorunlulugunun olmadigi belirtilmistir.

Performans programlari, kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat,
ve temel ilkeler cercevesinde olusturulan ve bes yilik dénemi kapsayan
stratejik planlarin yillik uygulama dilimlerini olusturmaktadir.’?

ilgili ydnetmelige istinaden Maliye Bakanhginca hazirlanan Performans
Programi Hazirlama Rehberine gbre, performans programlari, stratejik
planlarla bultceler arasinda daha guicli bir bag kurulmasini saglayan
araglardir. Bu kapsamda performans programlarinda; stratejik planlarda yer
alan orta ve uzun vadeli amag ve hedeflere iliskin yillik hedefler, s6z konusu
hedefleri gerceklestirmek Uzere belirlenen faaliyetler ile bunlarin kaynak
ihtiyaci yer almaktadir. Performans hedeflerine ne derece ulasildigini 6lgmek,
izlemek ve degerlendirmek Uzere olusturulan performans gdstergelerine de

bu programlarda yer verilmektedir.'>*

'3 Yusuf ERTAS, “Kamuda Hesap Verebilirligin Gostergesi: Birim ve Idare Faaliyet Raporlari”,
Sayistay Dergisi, Mart 2007, s.5

1> Performans Programm Hazirlama Rehberi, T.C. Maliye Bakanligi, Biitce ve Mali Kontrol Genel
Miidiirliigi, 2009, s.1-2
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2.5.6. Kamu idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda

Yonetmelik

Yoénetmelik, 17.03.2006 tarihinde 26111 sayii Resmi Gazetede
yayimlanarak vyurarlige girmisti.  Ydnetmeligin amaci “Genel bitce
kapsamindaki kamu idareleri,6zel batceli idareler, sosyal gtvenlik kurumlari
ile mahalli idarelerin faaliyet raporlarinin hazirlanmasi, ilgili idarelere
verilmesi, kamuoyuna aciklanmasi ve bu iglemlere iligkin streler ile diger usul

ve esaslari belirlemek” olarak agiklanmigtir.

Yoénetmelik, idarelerin stratejik plan ve performans programi ¢ergevesinde
belirlenen amacg ve hedeflere hangi oranda ulasildigini géstermek agisindan
6nemlidir. 5018 sayiil KMYKK'da esas olarak belirtilen mali saydamlik ve
hesap verme sorumlulugu s6z konusu faaliyet raporlari ile somut hale

gelmektedir.

2.6. STRATEJIK PLANLAMA VE PERFORMANS ESASLI BUTCELEME
iLigKisi

Stratejik yénetim strecinin birinci ve 6ncll asamasi olan stratejik
planlama bu calismanin esas konusudur. Ancak 5018 sayilli KMYKK’'dan
bahsettikten sonra “Performans Esasli Bitgeleme” sisteminden de en
azindan kavramsal bazda ve genel olarak da icerikten bahsetmekte yarar
g6rilmektedir.

Kamu ybnetiminde vyurGtilen iyilestirme ¢alismalari  kamu
kaynaklarinin etkin kullanimini saglamak amaciyla performans 6lgimine

ybnelik bitce uygulamalarini da 6n plana ¢ikarmaktadir.

Performans esasli (faaliyete dayall) bltceleme organizasyonun
faaliyetler bazinda hedeflerini gergeklestirme durumunu ve bunun ne
derecede etkin ve verimli gerceklestirildigini saptar.
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Genel olarak “Performans Esasli Bltceleme Sistemi’nin kullaniima

sebebi;'®®

e Vatandasin kamu hizmetlerinden memnuniyet diizeyini artirma,
e Vatandasin édedigi verginin nereye qittigini bilme isteginden
kaynaklanmaktadir.

Performans esasli bultceleme cikti/sonu¢ odakli bltceleme olup
kaynak tahsisinin etkili, ekonomik ve verimli sekilde yapilmasina hizmet
etmektedir. Stratejik planlama ile kurumun misyon, vizyon, stratejik amag ve
hedeflerinin belirlenmesinin ardindan bu amac¢ ve hedefler dogrultusunda
kaynak tahsisi performans esaslh buitceleme ile gerceklestiriimektedir.
Performans esasli bitceleme sistemi , kaynaklarin éncelikli alanlara tahsisini
saglayan, belirlenen amaclara ulasilip ulasiilmadigini kontrol eden ve
kurumsal kadltdr ile kurumsal sistem ve sirecler Gzerinde olumlu ekiler
meydana getirmek U(zere performans bilgisini kullanan bir bltgeleme
sistemidir. "*® Bu sistemin basarisi kamu kurumlarinda performans &lgiim

sisteminin tam olarak yerlesmesine baglidir.

Kamu kurumlarinin performansinin  dlgilmesi sunulan mal ve
hizmetlerin niteligi itibariyle bazi zorluklar icermekte ve 6zellikle bazi kamu
hizmetlerinde (egitim, saglik, glvenlik gibi) sonuglarin soyut niteligi ile
ciktilarin belirlenmesinde yasanan zorluklar performans élgimuni 6ézellikli bir

157

duruma getirmektedir. CUnkl kamu sektdrinin c¢iktisi karmasik ve

soyuttur.”® Ornegin; bir mize icin ziyaretci sayisi performansin 8lgilmesi

13 Nese SONGUR, a.g.m., s.147

"% Ebru YENICE, “ Performans Esash Biitceleme ve Merkezi Uyumlastirma Fonksiyonu”, Strateji
Biilteni, Mart 2007, s.2

"7 Ertan ERUZ, “ 5018 Sayili Kanuna Gore Performans Esasli Biitceleme”, Kamu Mali
Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esash Biitceleme, ed. Coskun Can AKTAN,
Seckin Yayincilik, 2006, Ankara, s.228

158 Ugur OMURGONULSEN, “ Performans Measurement in the Public Sector; Rising Concern
Problems in Practice and Prospects”, Hacettepe Universitesi iiBF Dergisi, C.20, S.1, Ankara ,
2002, s. 118-119
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acisindan veri olarak ele alinirsa, en fazla ziyaretgisi olan mizenin
performansi mi daha ylUksek olacaktir? Ziyaretci sayisinin performans
6lcim0 igin tek basina kriter olarak alinamayacagr muizenin koleksiyon
batanltgundn, sergilenen maddelerin nitelik ve kalitelerinin, mizenin koruma
kosullarinin vs. ziyaret¢i sayisiyla birlikte degerlendiriimesi gerektigi, kamu
hizmetlerinin ¢iktilarinin karmasik ve soyut olmasina 6rnektir. Unutulmamasi
gereken bir diger énemli husus da hizmetin &lgilmesine dair kriterlerin

belirlenmesinin uzmanlarca yapilmasinin sart oldugudur.'®

Performans 6lgiimi, performans gdstergeleri araciligiyla gergeklestirilir.
Performans goéstergeleri, kamu idarelerince stratejik amag¢ ve hedefler ile
performans hedeflerine ulasmak amaciyla yuritilen faaliyetlerin sonuclarini
dlcmek, izlemek ve degerlendirmek icin kullanilan araglardir.’®® Performans
6lcim0 sonrasinda olusturulan gdéstergelere gbére yapilan bitgelemenin
uygulama sonrasinda ortaya konan sonuclara gére hazirlanacak faaliyet
raporlari hem yénetici icin hesap verme sorumlulugu anlami tasir hem de iyi
niyetli yonetici igin hesap vermeyi aslinda bir avantaj haline getirir. Burada
kamuoyu baskisi ile yénetimin hesap verme sorumlulugu iliskilidir. GUnku
ybnetimin stratejileri, hedeflerinin dogrulugu ve uygunlugu goérilir dolayisiyla
yénetim buna gére hesap verebilir.

Performans 6lcimi ancak yonetim slreci ile bltce slrecinin bir
parcasi oldugu zaman etkili bir aractir. Performans gd&stergelerinin
hedeflenen ve gerceklesen diizeyleri arasindaki iligki yani kurumun mevcut
kaynaklarla ne oranda performans gerceklestirdigi bir sonraki yilda bitce
kaynaklarin dagihmini etkileyecektir. Kisaca performans esasli bitgeleme ile
kaynaklarin performans esasina dayall olarak ve kurum &nceliklerini

yansitacak sekilde dagitiimasi amaclanmaktadir.'’

1% Namik Kemal OZURK, “Kamu Hizmetlerinde Performans Olgiimii ve Karsilasilan Sorunlar”,
Amme Idaresi Dergisi, Cilt 39, Say1 1, Mart 2006, s.89
10 performans Esasli Biitceleme Rehberi, Pilot Kurumlar i¢in Taslak, s.7
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Bir kurumda kaynaklarin dagitilabilmesi i¢in kurumun amag¢ ve
hedeflerine yoénelik stratejiler dogrultusunda gerceklestirilecek faaliyet ve
projelerin kaynak ihtiyacinin belirlenmesi gerekmektedir. Her bir hedef igin
gerekli faaliyet ve projelerin maliyet tahminleri yapilarak bir hedefin yaklasik
maliyeti tespit edilmelidir. Boylelikle hedeflerin maliyet toplamindan her bir
amacin tahmini maliyetine, ama¢ maliyetlerinin toplamindan da o yilin
maliyetine ulasilacaktir. Bes yillik toplam ise stratejik planin tahmini maliyetini
verecektir. Ongérilen maliyetlerin tahsis edilen kaynaklarinin értiismesi
gerekmektedir. Eger 6rtismede sorun varsa amag¢ ve hedeflerin dncelikleri
gdzden gecirilerek bazi amac ve hedeflerden vazgegilebilir.'®

Stratejik yénetimde kaynaklarin temin edilerek uygulayiciya verilmesi
kadar, bu kaynaklarin uygun zamanda, uygun miktarda saglanmasi, fazla
veya yetersiz olmamasi; kaynaklarin harcanmasiyla faaliyetin tamamen
gerceklestirilebilmesi mevcut  kaynaklarin verimliliginin arttirilarak batce
ddeneklerinin etkililiginin arttinimasi'® icin s6z konusu bltgeyi olusturacak
kalemlerin belirlenmesinde zemin teskil edecek faaliyet ve hizmetlerin
gerceklestirilebilme derecesi performans gdéstergeleri vasitasiyla 6ngoéri
olarak sunulur. Buna gére de performans élcimu ile bitge iligkisi kurulur ve
kurumun hesap verebilirligi somut hale gelir. Hesap verebilme igin

performans 6lgiimi ile elde edilen g6stergeler kullanilir.

Buraya kadarki bélimu kisaca 6zetlemek gerekirse; performans esasli
bltceleme sisteminde faaliyetlerin belirlenmesi faaliyete dayali bitgeleme
sisteminin esas unsuru ve birinci adimidir. ikinci adimda, belirlenen

faaliyetlerin maliyet unsurlar olusturulur, olusturulan maliyet unsurlarinin

' Ebru YENICE, “Kamu Kesiminde Performans Ol¢iimii ve Biitce iliskisi”, Sayistay Dergisi, Say1
61, Nisan- Haziran 2006, s.67

12 E TURK, N.UNSAL; Egitimde Stratejik Planlama, Milli Egitim Bakanlg: Strateji Gelistirme
Bagkanlig1, Ankara, 2007, 45-53

163 Sinan GUNER, “Stratejik Yonetim Anlayist ve Kamu Yonetimi”, Tiirk idare Dergisi, S. 446,
Mart 2005s.74
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birim fiziki kaynak ihtiyaglari ve toplam fiziki kaynak ihtiyaclari belirlenir, dogal
olarak birim maliyet ve toplam maiyet belirlenir. Son olarak da performans

gdstergeleri( sonug, cikti ve girdi gdstergeleri) olusturulur.'®*
2.6.1. Performans Ol¢iimii ve Performans Degerlendirmesinin Sonuclari

Performans 6l¢gimu ile gergeklestiriimek istenen nihai ama¢ kamusal
mal ve hizmetlerin kalitesinin artirlmasidir. Oncelikle performans &lciimi ile
performans géstergelerindeki verilere ulasilip ulasilmadigi yani performansin
ortaya c¢ikariimasi saglanir. Daha sonra mal ve hizmet Uretenlerin Gzerinde
bu yolla kamuoyu baskisi olusturulmasi amaglanir ve son olarak da kamuoyu
baskisinin daha kaliteli mal ve hizmet iretimine yol acmasi hedeflenir.’®
Performans &lgiml, kamuda hesap verebilirlik icin bir aragtir. Bu nedenle
kamusal faaliyet ve hizmetlerin kalitesinin artirnlmasi igin performans 6lcimu
etkili bir sistemdir. Hizmetlerin performans 6lcim sonuclarina gére kamuoyu

baskisi ile sekillenmesine yénelik siire¢ Sekil 2'de ' gérillmektedir.

Uriin veya
Hizmet

Performans lyi veya Kotii
Olcimi Performans

Kamuoyu
Baskisi

Sekil 2. Performans Olciimii ile Uriin ve Hizmet Kalitesi Arasindaki iliski

Basarili bir performans 6lcimi her seyden &énce organizasyonun

stratejik amaclarina uygun dogru ve guvenilir bilgilerin elde edilmesine

1% Ozen AKCAKANAT, “Faaliyete Dayali Biitceleme ve Siirekli Iyilstirme”, Strateji Biilteni Eyliil-
Ekim 2007,s.25

' YENICE, a.g.m., s.58

' YENICE, a.g.m., s.58
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baghdir. " Performans &lcimi icin dikkate alinan verilerin gergegi
yansitmasi; performans 6lcimiU ile idari yapinin gerektiginde yeniden
dizenlenmesine kadar varabilecek sonuclar ortaya konabileceginden g¢ok
dnemlidir. Birimler arasi koordinasyon ve buna dayanan bilgi akisi, Ust
ybénetimin 6lcim sonuglarini olumlu veya olumsuz olarak siniflandirmasindan
ziyade sonucun nedenleri UGzerine yogunlagsmasi performans &lgctiminin

geregidir.

Performans degerlendirmesi; kamu idarelerinin belirledikleri stratejik
amag¢ ve hedeflere ulagsmak igin izledikleri yolun, performans hedeflerine
ulasmak Gzere kullanilan yéntemler ile ydritilen faaliyet ve projeler
sonucunda elde edilen cikti ve sonuglarin degerlendirilmesidir.'®® Performans
degerlendirme, gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi aligverisine, gerek
hatalar ve gerekse basarilar agisindan sorumlulugun paylasiimasina ve
gelismeye olanak saglayan dinamik bir sistemdir.'®®

Performans degerlendirmesi ile performans Ol¢gim sonuglarinin
hedeflerden sapip sapmadigi, saptiysa bunun nedenleri ortaya konmaya
caligilir. Kimi zaman dis etkenler nedeniyle performans sonuclari istenen
dizeyde gereklesmez .Bu tek basina kuruma mal edilecek bir durum degildir.
iste bu noktada performans degerlendirmesi yoluyla bu dis etkenin etki
derecesi belirlenir ve daha sonraki sirecler icin dnlem alinmasini saglar.

Performans degerlendirmesi yoluyla'” ;

e Kamusal politikalarin secimi ve uygulanmasi sonucunda olusan

basari ve basarisizligin ortaya ¢ikariimasi,

17 AKCAKANAT, a.g.m., 5.26

1% performans Esash Biitceleme Rehberi, .9

' BARUTCUGIL, a.g.e.,s. 426

79 Ebru YENICE, “Kamu Kesiminde Performans Degerlendirmesi”, Maliye Dergisi, Say1 150, Ocak-
Haziran, 2006, s.126
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e Basarisizlik ile karsilasiimasi  durumunda  nedenlerin
arastirilarak gerekiyorsa devam eden faaliyet ve proje
uygulamalarina son verilmesi

e Gelecege doénlik politikalarin dogru bir sekilde olusturulmasi
amaclyla karar vericilere gerekli Dbilgilerin saglanmasi
amaclanmaktadir.

Performans O6lcimi ve sonrasinda degerlendiriimesi icin bilgi ve
hizmet sunumunda verimliligi arttirmak icin, belirli bir isin hangi performans
kategorisine ait oldugunun inceden inceye diustntlmesini gerekli kilmaktadir.
Ne Uzerinde calisiimasi gerektigi ancak o zaman bilinebilir. Ancak 0 zaman
neyin analiz edilmesi, neyin gelistirimesi ve neyin degistiriimesi gerektigine
karar verilebilir."””! Buna bagl olarak elde edilen sonuglarin verdigi gercek
mesaj yine gercekgi bir performans degerlendirmesi ile anlasilir.

2.7. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMADAN BEKLENEN
YARARLAR

Bugtin icin stratejik planlamanin siyasal iktidarin veya bir yéneticinin
hevesle ortaya cikardidi bir yenilikten ibaret olmayip, YKY anlayisi
cercevesinde ihtiyaclari karsilamak (zere ortaya cikan bir olgu olarak
algilanmasi gerektigi agiktir.

Stratejik planlama, Turk kamu yo6netiminde var oldugu bilinen
aksakliklar icin bir ¢dzim olarak goérilmektedir. Bu baglamda stratejik
planlama 6nceki dénemlerde yapilan calismalara gbére sosyal ve siyasal
acidan daha avantajli bir ortamda ve ilgili uzmanlar eliyle sekillendiriimeye
calisiilmaktadir. Bu nedenlerle stratejik planlamanin kamu ydnetimi igin

asagida siralanan yararlari saglamasi beklenmektedir.'”?

"I DRUCKER; Gelecek icin Yonetim, s.122
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e Plan, program butge iliskisinin glc¢lendiriimesine yardimci olacaktir.

e Kamuda etkin bir ydnetim ve harcama sistemin kurulmasinda
baslangi¢ noktasini olusturacaktir.

e Kuruluslarin belirli bir hedefe dncelik olmayan kisa vadeli ve anlik
islerde yogunlagsmalari yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali
planlama anlayisina sahip olmalari saglanacaktir.

e Vizyon degerlendirmesi ile strekli gelisme, yeni gelismelere gére
kendini yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi ve gesitliliginin artirilmasi
anlayisini getirecektir.

e Performans gdstergelerinin olugsturulmasi zorunlulugu nedeniyle
kuruluslarin her tirlG planlama ve uygulama faaliyetlerini etkinlik,
yerindelik, katihmcilik, seffaflik ve hesap verme ilkeleri dogrultusunda
sekillendirmesini saglayacaktir.

e Sdireclere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi
kolaylastiracaktir.

e Sistematik veri toplama ve sonuglari analiz etme aligkanligini
kazandiracaktir.

e Kuruluglarda katihmci yénetimi(ydnetisim) getirecektir.

Kamu yénetiminde stratejik planlamanin saglayacagr dustnullen
yararlar icerisinde “katilmci yénetim (yénetisim)” YKY anlayigsinin gok énemli
unsurlarindan biridir. Ozellikle hiyerarsik yapinin en (istten en alta kadar
keskin cgizgilerle ayrldigi Ttrk Kamu Yénetimi sisteminde katilimli yénetimin,
degisme ve gelismeyi en hizli gergeklestirecek unsur oldugu agiktir.

Yo6netisim kavrami ilk defa Dinya Bankasi’nin bir raporunda yer almis
ancak bu raporda net bir bicimde tanimlanmamistir. Daha sonra OECD ve
Birlesmis Milletler de yoénetisim kavramini daha acik hale getirmeye
calismiglardir. 1992 yilinda OECD’nin, y6netisim kavramini tanimlamasindan

"2 YILMAZ, a.g.m., 5.76
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sonra dncelikle is dinyasinda kullanilan bu kavram daha sonra kiresellesme
ve artan rekabet ortami sayesinde katilimci bir ydnetimi benimsemek

durumunda kalan kamu kesiminde de kullanilmaya baslanmistir.’”

Kuresellesmenin bir sonucu olarak kamu kesiminin de hizmet Grettigini
fark etmesi ve hizmet alanlarin bu konuda yénetime etki etmeye calisacak
bilince ulasmasi y6énetisimin hazmini kolaylastiran bir etkendir.

Yoénetisim sadece ydnetmek degildir. Bu olgu yénetim ve iletisim
kavramlarini bir araya getirmis ve ydnetim kavramini daha etkili kilmstir.
Kavramin 6z0, bir tarafin diger tarafi yonettigi iliskiden cok yéneten ile
ybnetilenin iletisimine, igbirligine dayanmaktadir. Yéneten ile ydnetilenin
ortaklaga karar alma ve bunlarin uygulanmasi ve uygulama sonrasinda da

karsilikh etkilesim devam etmektedir.'”*

GUnUmdz kosullarinda o6rgat GOyeleri, gerek isletmelerde, gerekse
kamu kuruluslari, sendikalar ve meslek kuruluslarinda c¢aliganlar olsun, basit
birer iggéren olmak yerine c¢alistiklari &6rgitin ydnetimine katilmak
istemektedirler. Yoénetilenlerin bu tutum degisikliginin ¢esitli nedenleri vardir.
En 6nemlisi gittikge kiltlr dizeyi ve bilgi seviyesi yukselen fertlerin “bagkalari
tarafindan yénetilen bir arac” olmak istememeleridir.'”® Bu biling diizeyi baska
talepleri de beraberinde getirmektedir. Kamuda, c¢ogunlukla tatminkar
olmayan maddi kosullarda calisan personelin bir de iyi olmayan ydnetim
tarafindan, is doyumu sayginlik, takdir gérmek gibi manevi kosullardan da

yoksun birakilmasi verimin diismesine neden olmaktadir. '®

Yoénetisim yazili bir dizenleme ile gelistirilip yerlestirilebilecek bir
6zellik degildir. Her seyden 6nce ydnetime katilmasi s6z konusu olan astlar

173 Perihan NECI,”Kamu Sektériinde Yonetisim Yaklasimi”, Strateji Biilteni, Mart 2007,s.12
4 NECI, a.g.m.,s.12

'3 EREN; Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, s. 399

17 Filiz BALTA PELTEKOGLU; Halkla iliskiler Nedir?, istanbul, Beta, 1998, 5.259
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veya Ustlerde bu faaliyete karsi istek olmali, kisiler ydnetsel faaliyetlere karsi
baglilik hissetmeli ve arzu duymalidirlar. Ozelikle astlar ydnetime katiimanin
bilincinde olmali, diger bir deyimle bu eylemi ciddiye almali ve deger
vermelidirler. Bununla birlikte personelle yénetim arasindaki iligkiler kararl bir
dizeyde olmali, yénetime ve karara katilma sireci, yoneticinin bigimsel
(hiyerarsik) yetkesini ortadan kaldirmamali ve yeteneginden kuskuya

distrmemelidir.’””

Bugtin Tirk Kamu Yoénetiminde iyilesme saglanmasi artik sadece milli
gelirde artis yaratilmasi gibi ekonomik 6élgulerle degil, ybnetilenlerin karara
katilmasi, bilgi teknolojilerinden faydalanma, kaliteli egitim sunulmasi gibi

bircok faktér tarafindan belirlenmektedir.'”®

Son olarak stratejik planlamanin gercek katma degeri nihai bir plan
metninin elde edilmis olmasindan ziyade Urinin elde edilmesi esnasinda
kamu idaresi icinde yasanan diyaloglar, gergeklestirilen analiz ve
sorgulamalarla gelisen ve olgllmesi gu¢ olan kurumsal ve bireysel bilgi,
beceri ve muhakemedeki gelismedir. Kisacasl, slrecin ¢alisana ve idareye
kazandirdiklaridir.'”® Ayrica stratejik planlama ile toplumun devlete giiveninin
ve hukukun Ustinligune olan inancinin kaybolmasiyla ortaya ¢ikan toplumsal
maliyetin éniine gecilebilecegine dair inang belki de bu ¢caligmadan beklenen

ve katma degeri en yilksek yarar olacaktir. '

2.8. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMANIN ZORLUKLARI

Tilrkiye de genel olarak birokrasi hantal bir yapiya sahiptir ve
halihazirda var olan is gbérme zihniyeti vatandaslarin beklentilerini
karsilamaktan uzaktir. Ozellikle siyasi kayirmacigin yaygin hale gelmesi,

niteligi dusuk kisilerin Ust dizey kamu gérevlerine atanmalari, rlsvet ve

7 EREN;a.g.e., s. 410

'8 NECI, a.g.m., s.13

179 BINGOL; a.g.e. 5.200-201
'S0 POLAT, a.g.m., 5.79
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yolsuzlugun yayginlagsmasi gibi nedenlerden dolaylr kamu burokrasisi etkin
olarak c¢alisamamakta ve kurumsallasamamaktadir. Bu durum kamu
yénetiminin yeniden yapilanma yetenegdini de zayiflatmakta ve degisime karsi

direncli hale getirmektedir.’®’

Degisime kargl diren¢ dikkatle incelenmesi gereken bir konudur.
Cunkl yenilik ve gelismenin en blylk dismani ve engelleyicisi degisime
karsl direnc gOsteriimesidir. Degisime kargi direng tek kaynakli bir sorun
degildir. Kimi zaman toplumun bir ¢ok kesiminde birden aktif ya da pasif
direng ortaya ¢ikabilir.

"SI BALCI, a.g.m., s. 32
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Tablo 2. Degisime Aktif ve Pasif Olarak Direnen Kesimler'®

DEVLET REFORMUNA AKTIF DEVLET REFORMUNA PASIF
OLARAK DIRENENLER OLARAK DIRENENLER

1. Sahip Oldugu Gug Ve Yetkileri 9. Kinik-Sekizinci-Hedonist Davranisa
Kaybetmek istemeyen Siyasal Sahip Bireyler
iktidar Ve Biirokrasi 10. Siyasete ilgisi Olan Bireyler
Muhalefet Partileri 11. Muhafazakarlar
Kendi Cikarlarin Uygun Olmayan 12. Statikodan Hosnut Olanlar
Degisim Projelerinin 13. Cesareti Olmayanlar Ve Gelecek
Gergeklesmesini Engelleyen Baski Sokundan Endise Duyanlar,
Gruplari(Sirket Ve Holdingler, 14. Dogasi Geregi Atalet icindeki
Meslek Birlikleri, Dernekler) Bireyler
Segmenler 15. Spontan Degisimi Ve Evrimsel
Gl Konumunu Devam Ettirmek Gelismeyi Benimseyenler
isteyen Ordu 16. Medokratik Mentaliteye Sahip

6. Kendi Cikarlarina Uygun Olmayan Bireyler
Siyasayal iktidarlarin Toplumsal 17. Kararsizlar
Doéntstm Projelerini Desteklemeyen 18. Yeniden Secilmeme Kaygisi ile
Medya Kuruluslar Degisim Projelerini Uygulamaktan

7. Asin Milliyetci Ve Muhafazakar Bilincli Olarak Kaginan Hikimetler
Cevreler

8. lIdeolojik Konumlari itibariyle
Reformlara Kargi Gikanlar

Yukaridaki tabloda genel olarak hangi kesimin ne amacla degisime
kars! direnebileceg@i kisaca belirtilmigtir. Ancak bu kriterlerin kesin olmadigi,
kimi zaman baska c¢ikar hesaplari nedeniyle c¢ok farkli direng
kombinasyonlarinin da varolabilecegi bir gercektir. Gergeklestiriimeye
calisilan herhangi bir yenilik ve gelismeye ne zaman kimin tepki gosterip aktif

ya da pasif direnebileceginin édngdérulebilmesi ve bunun stratejik planlamaya

'82 Cogkun Can AKTAN; Degisim Caginda Devlet, Cizgi Kitabevi, 2003, s. 158
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etkilerinin de yine stratejik planlama dahilinde tahmin edilebilmesi gerekir.
Ornegin, kamuda yeniden yapilanma sbz konusu oldugunda, bir birimin
kapatilmasina sadece o birim calisanlari mevcut durumlarini kaybetme
korkusu nedeniyle degil, ayni zamanda birimden farkli sekillerde faydalanan
baska kisi, grup vs. de tepki goésterebilir. Gelecege dair éngorilerin bu
durumlari da kapsamasi gerekir.

Olumsuz katilmama anlamina gelen degisme kargl direng kadar
“katilmama” da bu ¢ergeve de ele alinmasi gereken bir konudur.

Katilmama ekonomik, dinsel, geleneksel kuskuculuk gibi nedenlerle
ortaya cikabilir. Kamu hizmetlerinin siyasetle iligkilendiriimesi de siyasetin
olumsuz algilanmasi nedeniyle katilmamayi! guglendiren bir durumdur.
Ornegin; Fransa’da hilkiimetlerin sik sik dedismesine karsin bakanliklara hep
ayni Kkisilerin gelmesi, o dbénemde halka mal olmus bir 6zdeyigle
aciklaniyordu;” Ne kadar degisirse o kadar ayni kaliyor’'® Tirkiye icin de
gecerli olabilecek bu 6zdeyis, siyasi iktidara duyulan tepki nedeniyle kamu
hizmetlerinin degerinin anlasilamamasini dolayisiyla halkin kamu hizmetleri
dizeyinde ybénetime katilmaya ilgisiz kalmasina, yani “katilmama’larina

sebep olmaktadir.

Stratejik planlamanin uygulanmasini zorlastiran ve &éninde engel
olusturan degisme karsi direncin kamu kurumlarinda gérilen ana
nedenlerinden bir digeri de personel rejiminde yasanan sorunlardir. Bunlar

genel olarak agidaki siralanmistir:'®

e Liyakat sisteminin kurulamayigi ve geregi gibi islemeyisi
e Performansa dayali olmayan caligma ve (cret sistemi

e Verimlilige dayali olmayan calisma ve Ucret sistemi

'® Cem EROGUL; a.g.e., 5.250-253
"% DINCER, YILMAZ; a.g.e., s.101
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e Asiri ve dengesiz personel yapisi
e Hizmet ici egitime gereken 6nemin verilmeyigi

e Personel konusunda asiri ve karmasik mevzuat diizenlemeleri.

Liyakat sisteminin kurulamayisi ve geregi gibi islemeyisi kurum
icindeki personelin 6zellikle motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Oncelikle;
mevcut idari sitemde kamu gorevlilerinin liyakatinin degerlendirilmesi sicil
raporlari ile mimkin olmaktadir. Ancak Devlet Memurlari Sicil Yénetmeligine

°> sinirh bilgilerle kisiyi degerlendirmekte;

goére hazirlanan sicil raporlari ®
degerlendirenin kigisel gbérlsleri kisinin calismalari ve verimliliginin énlne
ctkmakta, herhangi bir performans Olcim kriteri sicil raporlarinda yer
almamaktadir. Sicil raporlari uygulamasi artik higbir degeri kalmayan ve
kesinlikle degistiriimesi gereken ¢agdisi uygulamalardan biridir. Bu uygulama
yerine liyakat ve performans kriterli bir dldzenlemenin getirilmesi

gerekmektedir.

Sicil raporlari disinda 6zellikle atamalarda, mevzuatta yer alan
bosluklarin siyasi iktidarlar icin yandaslarin atanmalari yéniinde acgik kapi
olusturmasi, vyeterliligi stpheli kisilerin makam sahibi olmalarina yol
acmaktadir. Yaygin olarak kullanilan bu sistem hem diger personelin ¢alisma
azmini kirmakta hem de idari iglerin olmasi gereken kalitede yuritalmesini
ciddi olarak tehdit etmektedir.

Performansa ve verimlilige dayali olmayan Ucret sistemi de,
kurumlarin personelce karsilastirilmasina, ézellikle sosyal ve maddi agidan
esitsizligin kurumlar arasinda yarattigi ugurum nedeniyle nitelikli personelin
kurum degistirmesi anlamina gelen “personel gégli’ne sebep olmaktadir.

Kamu ydénetiminde insan guclnin yerinde kullanilamamasi, bazi

hizmet alanlarinda ve istenen yerlerde istenen 6l¢iide ya da nitelikte personel

'55 Devlet Memurlan Sicil Yonetmeligi, Resmi Gazete, 18.10.1986/19255, Madde 3
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bulunamamasi, Ucret politikasi veya sosyal imkanlarin saglanamamasi kamu

kesiminde insan giicliniin dengesiz dagilimina sebep olmaktadir.'®

Bir diger sorun yani hizmet i¢i egitime gereken énemin verilmemesi
dncelikle iglerin mevzuat veya bilgiye dayali degil, kisiden 6grenme yoluyla
“rutin” haline gelmesine yol agmaktadir. Ayrica kisiye bagh is durumu da
yaratilmaktadir. Bu durum O6zellikle kamuda hizmetlerin devamliligi esasina
aykiridir. Kigiler iglerin kendileri olmadan ydritilemeyecegdi inancina sahip
oldular ise ve bu duruma midahale edilmiyorsa hizmet kisiye bagh hale
gelmektedir. Bunu asmanin en kolay yollarindan biri hizmet i¢i egitim yoluyla
ilgili is icin yetistirilecek personel sayisinin artiriimasi ve elbette ydneticinin
bu yondeki kararlihdini acikga ortaya koymasidir. Hizmet ici egitimin kurum
kaltdrd agisindan da 6nemi blyUktdr. Personel igin dizenlenecek egitim
seminerleri kisilerin yénetimin kendilerine énem verdikleri hissine sahip
olmalarini saglar ve kurumsal aidiyet gelisir. Ancak kamu ydnetiminde hem
personelin kendini gelistirmesi yoninde kanalize edilmesi hem de kurumla

iligkisinin gliglenmesi ¢gogunlukla ihmal edilmektedir.

Tlrk kamu yénetiminin en énemli sorunlarindan biri de personel
konusunda asirn ve karmasik mevzuat dizenlemeleridir. Bu durum ayni isi
yapan ancak farkl statllerde istihdam edilen personel ve idare agisindan
sorun yaratmaktadir. 657 Sayili Devlet Memurlari Kanununun 4. maddesinde
187 “Kamu hizmetleri, memurlar, sézlesmeli personel, gecici personel ve
isciler eliyle yuratalir.” denilmektedir. Bu ayristirma bazen ayni odada ayni igi
yapan farkli istihdam sekline tabi ¢alisanlarin bulundugu bir ¢calisma ortami
anlamina gelmektedir. Bu istihdam sekillerine ait “6zlUk haklara” dair farkh

dizenlemeler de uygulamalarda sorunlar ¢ikmasina neden olmaktadir.

186 Mustafa OKTEM, “ Kamu Yonetiminde Insan Giicii Planlamast: Kavramsal bir Cergeve”, Amme
Idaresi Dergisi, C.25, S., 1982, 5.22
"% Miijdat SAKAR; Devlet Memurlar1 Kanunu, 2. Baski, Istanbul, Beta, 1998, 5.29,
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Kamu personel rejiminde yasanan sorunlar, stratejik plan
uygulamasini zorlagtiran unsurlarin sadece bir ayagini olusturmaktadir.
Bahsedilmesi gereken bir diger sorun; stratejik plan ¢alismalarinin kagit
Uzerinde kalmasina sebep olabilecek yetersizlikte ki bir ydneticinin varligidir.

Bir kurumda stratejik planlama yapilabilmesi igin plan yapmanin
yaninda yoneticilerin stratejik distinme ve vizyon gelistirme niteliklerinin de
glclendiriimesi gerekmektedir. '® Stratejik planlamay! organize etmek ve
calismanin her agsamasinda destek vermekle yUkimli ydneticiler, 6rgitin
gelecekteki stratejik amaclarini belirlemekte olup, bilimsel bir degerlendirme
yapmaktan ziyade; ydnetsel bir yargilama ile birlikte kisisel algilamalarina
sezgilerine ve deneyimlerine dayall olarak gelecege yoénelik bir éngéride
bulunmaktadirlar. Béyle bir degerlendirmenin somut bir ézellik tagimayacagi
dnceden bellidir. Bu ise stratejik planlamanin en zayif noktasi olarak
degerlendirilebilir.  ClUnkl, ydneticilerin  bu degerlendirmelerine  kisisel
zaaflarinin etkili olmasi halinde sonucun ne kadar olumsuz olacagi aciktir.'®®
Bu nedenle yéneticilerin, ybneticilik vasfina sadece bulunduklari makamin
geredi olarak degil ayni zamanda Kkisisel 6zellikleri nedeniyle de sahip

olmalari gerekir.

Stratejik planlama calismasinin  kabullenilmesi ve ydritiimesi

sirasinda karsilasilan sorunlar asagidaki gibi genellenebilir; '

e Stratejik planlamaya kargl en Ust ydneticiden en alt calisana kadar
her dlizeyde inanc¢sizlik olmasi,

e Kamu kurumlarinin kurum kaltdrlerinin stratejik planlama igin uygun
olmamasi, her dizeyde katilim eksikligi nedeniyle de idari kiltlrin
degismemesi

' YILMAZ, a.g.m., 5.76
% AYKAC: a.g.e., s. 77
"0 SONGUR, a.g.m., 5.147
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e Kamudaki kurumsal kapasite yetersizlikleri (yapisal sorunlar, sik
ybnetim degisiklikleri, personel,finansman, mekan, vb.)

e Stratejik planlamanin  gerek hazirlik gerekse uygulama
asamalarinin  zaman almasi nedeniyle stratejik planlama
ekiplerinde  motivasyon ile  sdrdirebilirligin - saglanmasini

zorlastirmasi.

Genel olarak YKY anlayisinin yerlesmesinde, 6zel olarak ise stratejik
planlama ile ilgili calismalarin yUritilmesinde etkin rol oynayacak kisilerin,
degisime karsi direnenlerin karsisinda kararlilikla duracak, degisimi isteyen
ve bu konuda caba harcayan insanlar yani “deg@isimi surukleyici gugler”
olmalari gerekir. Bir kurumda etkin liderligin yaninda etkin kurum kaltard
(etkin iletisim, etkin katilim, egitim vs.) mevcut ise degisimin 6énindeki

engelleri (direnci) azaltmak hatta kaldirmak dahi miimkin olabilir.""

Tirk Kamu Yoénetiminde koklesmis sorunlarin ¢ézimine yoénelik
getirilmeye caligilan yeniliklere uyum gdstermek yerine daha kolay oldugu
icin “reddetmek, kargl cikmak” yénli tercih sunanlara karsi, bu olumsuz tercih
ve gorusleri olumlu hale getirecek hem personel hem de lider ydneticilerin
daha cesur ve kararli hareket edebilecekleri bir calisma ortaminin uzak

olmadig1 distntlmektedir.

2.9. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA CALISMALARININ
UYGULANDIGI PiLOT KURUM VE KURULUSLARIN STRATEJIK PLAN
CALISMALARINA iLiSKiN GENEL DEGERLENDIRMELER

Stratejik planlamanin kamu kurumlarinda yayginlastiriimasina yén
vermek ve buna ybnelik kurumsal ve yasal dizenlemelere katki saglamak
amacltyla 4 Temmuz 2003 tarih ve 2003/14 sayili 2004 Yili Programi ve Mali
Yili Bltcesi Makro Cergeve Yiksek Planlama Kurulu Karari ile pilot

P AKTAN; a.gee., ,s. 159
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uygulamalar baslatilmistir. Pilot kuruluslar bltce tard, yapi ve biyudklUklerinin
temsil edilmesine dikkat edilerek segilmislerdir. Bu kuruluslar sunlardir;'®

e Tarim ve Koy isleri Bakanhg:

e Devlet istatistik Enstitiisii Bagkanhgi( Bugiinkii adiyla Tiirkiye istatistik
Kurumu)

e Hudut ve Sahiller Saglhk Genel Madurligu

e Karayollar Genel Mudurltgu

e Hacettepe Universitesi

e Denizli Valiligi( il Ozel idaresi)

e iller Bankasi Genel Midurliigi

e Kayseri BlyUksehir Belediyesi

Pilot kurumlarin belirlenmesinden ve bu kuruluglarin stratejik plan

calismalari sonrasinda asagidaki hususlar tespit edilmistir;'®®

e Kamu idarelerinde ve yoneticilerde stratejik planlamaya kargi ihtiyatli
bir iyimserligin mevcut oldugu gérilmistar.

e Ust ydnetimin planlama calismalarina karsi tutumu temel belirleyici
olmustur.

e Gercgeklestirilecek calismadan beklentilere ve calismanin icerigine
bagl olarak planlama sireci hayli zaman alicidir.

e Kamu idarelerinde  kapasite  gelistirimesi ve  egitimlerin
gerceklestirilmesi zorunludur.

o Ust gerceve kalkinma planlari, sektdr planlari, bdlgesel planlar ile iliski
kurulmasi gerekli ancak bu karmasgik bir durumdur

e Motivasyon yaratmak ve sirdirmek kolay dedgildir.

e Planlamanin belirli bir birim sorumlulugu olarak gérilmemesi tim

birimlerin aktif katilimlari sarttir

2 ERKAN; a.g.e., 5.80
'3 BINGOL, a.g.e. 5.202-203
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e Kaynak kisitlari dikkate alinmali ancak butcenin plani degil, planin
bltceyi belirlemesi gereklidir

¢ Nihai olarak performans/ sonu¢ odaklilik “ktltara” gelistiriimelidir.

Degerlendirmeler incelendiginde olumsuzluklar agirlikta imis gibi
gbrunmektedir. Ancak stratejik planlama bir yeniliktir ve bu yenilige karsi
ortaya konacak elestirilerin bir kisminda yenilige karsi direncin izlerini aramak
gerekir. Ornegin; motivasyon yaratmanin ve sirdiirmenin kolay olmadigina
veya stratejik planlama slrecinin zaman alici olduguna dair belirtilen gérusler
ve bu dogrultuda yapilan degerlendirmeler, stratejik planlama ¢alismalarina
has bir durum olmayip kamu ydnetiminin hizmet sunumu veya iglemlerin

yUrGtdlmesi sirasinda galisanlarca ortaya ¢ikan genel sorunlarindandir.

Ote yandan olumlu kazanimlarin varligi da agikca goriilmektedir.
Ornegin; pilot kurumlardan olan Karayollari Genel Miidirligiince yapilan
degerlendirmede; stratejik planlama calismalar ile KGM’nin sonuclara ve
performansa odakli, katilimci, seffaf ve hesap verebilir, sireglere entegre
denetim, izleme ve degerlendirme yapabilen bir kurum olma niteliginin
gliclendigine inanildigi belirtilmektedir.’®* Ayrica tim kurumlarin misyon ve
vizyon bildiriminde bulunmak (zere kendilerini tanimlama calismalari bile
stratejik planlamanin diger tim olumsuzluklarinin da 6tesinde olumlu bir

gelismedir.

Pilot kurum ve kuruluslarin stratejik plan hazirlama sdregleri, ilk
olmanin yanirsa sonradan stratejik plan hazirlayacak tim kurumlar icin érnek

olmus ve rehberlik etmistir.

1% Mehmet Cahit TURHAN, “Karayollar1 Genel Miidiirliigii 2007-2011 Stratejik Plani, Strateji
Biilteni, May1s 2007, s.5
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UCUNCU BOLUM

KULTUR VE TURIZM BAKANLIGI STRATEJIK PLANLAMA
CALISMALARI

3.1. KULTUR VE TURIiZM BAKANLIGI STRATEJIK PLAN HAZIRLIK
SURECI VE YAPILAN CALISMALARI

Tark kdltdrantn korunmasi, yasatilmasi yayginlastiriimasi ile Turk
turizminin gelismesi ve dinyada hak ettidi yeri bulmasi yéninde Ustlendigi
sorumluluk ile Kiltdr ve Turizm Bakanhdi (KTB), gbérev ve faaliyet alani son
derece zengin dolayisiyla i¢te ve dista ¢cok biylk sorumluluklar yiklenmis bir

kamu kurumudur.

KTB’nin, Turk kaltarinin emsalsiz degerlerinin korunmasi, yasatiimasi
ve vyayginlastinimasina ydnelik 6zellikle son vyillarda gerceklestirdigi
calismalar, diinyada genis yanki bulmustur. Bu yénde 6zellikle UNESCO ile
yUritilen calismalar cok dikkat cekicidir. Ornegin; 2009 yilinda baslanan ve
KTB Arastirma ve Egitim Genel Mudurligu tarafindan ydrttilen UNESCO
insanligin Somut Olmayan Kiiltirel Mirasinin Temsili Listesi’ne ,“Karag6z”
“Mevlevilik Sema Torenleri” gibi cok 6zel kaltlrel miras unsurlarinin yer aldigi
dosyalarin kaydettiriimis olmasi, uluslar arasi dizeyde ydrGtilen ciddi

calismalarin sonucu olarak edinilen kazanimlardir.

Bakanh@in Tark turizminin gelismesi ve Turkiye’nin tanitiimasi
yénindeki yogun calismalari neticesinde son yillarda ¢ok énemli gelismeler
yasanmaktadir. Tarkiye uluslar arasi turizm pazarinda gelen turist sayisinda
1950’li yillarda 100.000 rakamina ulagsmakta zorluk c¢ekerken 90’h yillar
Tarkiye’nin turizm pazarindaki yerini saglamlastirmis, 2000 sonrasinda ise

Tarkiye diinyada en ¢ok turist ceken dlkeler arasina girmistir.
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Gerek kiiltirel ve gerekse turizm alaninda ydruttlen faaliyetlerde ve
sunulan hizmetlerde 5018 sayili KYKK yer aldigi UGzere verimliligin
saglanmasi, kaynak israfinin 6ntine gecilmesi, Bakanligin hem sosyal hem
de idari acidan hesap verebilmesine olanak saglayacak mali saydamhgin
esas alinmasi, bu dogrultuda, kurumun faaliyetlerinin iyilegtirimesi ve
gelistiriimesi, organizasyonun tim dinamiklerinin bu iyilestirme ve geligtirme
kapsamina dahil edilmesi amaciyla, KTB 2010-2014 yillarini kapsayacak
stratejik planlama calismalarina baslamis ve bu yénde &zveriyle yuratllen
calismalarini tamamlamistir. Belirtmek gerekir ki KTB Stratejik Plan Hazirlik
Programinin 26.10.2006 tarihinde teslim edilip planin 2009-2013 yillarini
kapsamas! gerekirken hikimet degisikligi nedeniyle plan tarihi 2010-2014
olarak degistiriimis ve calismalar buna gére yUratlilmistir. Bu nedenle tez
calismasinin yapildigi dénemde ilgili plan hentz DPT’den onay almadigi igin
calismada kullanilacak bilgiler igin KTB Stratejjik Plan Taslagindan

yararlaniimistir.

26.05.2006 tarihli “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul
ve Esaslar Hakkindaki Yénetmelik’e gbre, KTB'nin ilk stratejik planinin 2010-
2014 yillarini kapsamasi gerektigi, ayrica KTB’nin bagh kuruluglari olan
Devlet Tiyatrolari ile Devlet Opera ve Balesi Genel MudurlUkleri kendi
stratejik planlarini hazirlamalari ayrica belirtildigi icin; Dbner Sermaye
isletmesi Merkez Mudurligl’ de 5018 sayili KMYKK 12. maddesine gore
“Ozel Biitge” taniminda yer bulmasi sebebiyle Bakanligin stratejik planlama
calismalar diginda tutulmusglardir.

KTB'de stratejik planlama calismalari 12.06.2006 tarihli ve 2006/7
saylli Genelge ile bagslatiimis ve galismalarin gerektigi sekilde ve ciddiyette
yUratdlmesi icin, yetki ve gérev dagilminin belirlendigi ¢calisma organizasyon

semasi olusturulmustur.
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BAKAN

|
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Sekil 3. KTB Stratejik Planlama Organizasyon Semasi

Organizasyon semasinin olusturulmasindan sonra 31.03.2006
tarihinde stratejik planlama hazirliklari baslatilmig bu amacla, Bakanlik igi
koordinasyondan sorumlu Strateji Gelistirme Baskanligi Koordinasyon Birimi
(SPKG), stratejik planlama c¢alismalarini Bakanlik dizeyinde yuritecek olan
Stratejik Planlama Ekibi (SPE); toplantilarda birimi temsil etmek ve stratejik
planlama redaksiyon ekibinde yer almak Uzere Birim Koordinatérleri (BK),
stratejik planlama caligmalarini Birim dlzeyinde ydritecek olan Birim
Stratejik Planlama Ekipleri (BSPE), calisma sirasinda Bakanlhigin her bir
biriminden gbris alinabilmesini ve bilgi aktarimini saglamak amaciyla Alt
Calisma Gruplari(ACG) ve gerceklestirilecek faaliyet adimlarina son seklini
vermek ve onay vermekle yUkimli olan Stratejik Planlama Kurulu (SPK)

kurulmustur.
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Bakanlik stratejik planinin hazirlanmasi asamasinda konuya dair
egitime cok blyuk dnem verilmis, bu amagla kamuda stratejik planlama
calismalarinin  yasal dayanaklari ve pilot uygulamalar hakkinda
bilgilendiriimek Gzere DPT, Maliye Bakanhgi ve pilot kurum olarak ta Tarim ve
Koy Isleri Bakanlh@i temsilcilerinin katiimiyla yapilan toplanti ile genel
gercevenin cizilmesi saglanmistir. Bu toplantiyr kurum icinde birimler arasi
siklikla gergeklestirilen ve istisare amaci gliden toplantilar takip etmigtir. Birim
ici calismalar Birim Stratejik Plan izleme Raporu altinda Strateji Gelistirme
Baskanligina génderilerek calismalarin asama asama izlenmesi saglanmistir.

3.2. DURUM ANALizi

Stratejik planlamanin bir c¢ati oldugu distnuldrse, durum analizi bu
catinin oturtulacagi yapi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla durum analizi ile
elde edilen veriler stratejik planin altyapisini olusturacaktir. Bu asamada
mevcut idari sorunlarin, elde edilecek veriler ile dnce tanimlanabilecegi
sonrasinda stratejik planlama ile c¢ézllebilecegine dair inan¢ ve anlayis,
verilerin gergekgilik oraninin ytkselmesini saglar. Bu anlamda durum analizi

kurum igin firsat olarak degerlendirilmelidir.

KTB stratejik plan ¢alismalari esnasinda yapilan durum analizi de
kurumda hizmet kalitesinin yUkseltiimesi mevzuatin gézden gecirilmesi ve
gerekli dizeltmelerin, degisikliklerin yapilmasina imkan vermesi, kurum
kOltdrinin  geligtirilmesi, calisma kosullarinin  ve  6zlUk haklarinin
iyilestiriimesi yoninde olumlu degisiklikler yapilabilmesine ortam hazirlayan

bir firsat olarak gérilmustar.

Durum analizi sonugclari dogrultusunda Bakanlik gbérev ve teskilat
yapisinda yeniden yapilanma ihtiyacinin ortaya c¢iktiginin gézlenmesi ve
bunun stratejik plan taslaginda belirtiimesi, durum analizi ile variimak istenen
hedefe ulasildiginin yani gergekci verilerin dikkate alinarak gerekli
degerlendirmelerin yapildiginin géstergesidir.
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3.2.1. Tarihgesi

Her ne kadar kiltir ve turizm alanindaki faaliyet ve 6rglutlenmeler
(turistik rehberlik faaliyetleri veya 1846 yilinda mulzeciligin baglamasi vs.)
cumhuriyet 6ncesi déneme dayansa da, Kultir Bakanhginin temeli
sayilabilecek ilk 6rgitlenme 1920 yihinda TBMM'nin kurulmasindan sonra
Maarif Vekaleti igcinde yer alan Hars Dairesinin olusturulmasidir. 1926 yilinda
Hars Dairesi kaldirilarak; Kutlphaneler, Mizeler ve Glizel Sanatlar olmak

Uzere ¢ ayri mudurlige dénustlralmagtar.

“Turizm” ise ilk olarak 1934 tarihli “iktisat Vekaleti Teskilat ve Vazifeleri
Hakkinda Kanun” icinde yer almig, 1957 tarihinde “Basin, Yayin ve Turizm
Vekaleti” kurulmus, sézkonusu Vekalet 1963 yilinda “Turizm ve Tanitma

X

Bakanligi”na déndstiriimistir. Bundan sonraki gelismeler asagida tarih

sirasina goére verilmistir;

1965, Klltir hizmetlerini yUriaten birimlerin Kiltir Mustesarhigina

baglanmasi

e 1971, Klltdr Bakanliginin kurulmasi

e 1972, Klltir Bakanliginin Mistesarlik haline getirilmesi

e 1974, Mistesarligin tekrar Bakanlik haline getirilmesi

e 1977, Kulthr ve Milli Egitim Bakanliklarinin birlestiriimesi

e 1977, Kultir ve Milli Egitim Bakanlklarinin iki Bakanlk olarak

ayrilmasi
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e 1982, Turizm ve Tanitma Bakanhgi ile Kaltdr Bakanhgrnin

birlesmesi

e 1989, Turizm ve Tanitma Bakanligi ile Kultir Bakanhgrnin iki
Bakanlik olarak ayrilmasi

29/04/20083 tarihli 4848 sayil “Kiltir ve Turizm Bakanhgi Teskilat ve
Gorevleri Hakkinda Kanun” ile Kiltdr ile Turizm ve Tanitma Bakanliklarinin
birleserek tek Bakanlik haline gelmesi birbiriyle iligkili hizmetlerin tek elden
yuratilmesi kolayligini saglamis ancak personel uyumu ve kurum Kkaltard

acisindan sikintilari da beraberinde getirmigtir.

KTB'nin Ozellikle 1971-2003 yillari arasindaki yapilanmasini tek bir
kavram ile tanimlamak mimkindir; “POLITIKASIZLIK”. istikrarli, kalicl,
devlet politikasi haline gelmis gelecege dénlik kuiltlr ve turizm politikalari
yerine gunubirlik politikalarin uygulanmis olmasi bu sonucu dogurmaktadir.
Bakanliklarin birlesme ve ayriima sikhiginin 6érgat Kkdltirinin gelismesi
6ninde engel teskil etmesi ayrica ve c¢ok ciddi olarak UGzerinde durulmasi
gereken bir husustur. Orgiit kiltiriniin zayif olmasi nedeniyle Bakanlik
stratejik planinin personel tarafindan sahiplenilmesi konusunda zorluklar
yasanacagl, dolayisiyla ilgili strecin anlatiimasi ve personelin durumu
6zimsemesi agisindan Ust ydnetimin daha ¢ok gayret géstermesi gerektigi

aciktir.
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3.2.2. Yasal Yukumlilukler ve Mevzuat Analizi

KTB'nin gbérev ve yetkileri 6ncelikle 4848 sayili Kuiltir ve Turizm
Bakanhgi Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanunla dizenlenmistir. Bununla
birlikte Bakanligin faaliyet alanlarini dizenleyen Kanunlar, Uluslararasi

Anlasmalar ve Bakanlar Kurulu Kararlari asagida yer almaktadir;

4848 sayill Kuoltr ve Turizm Bakanhgr Tegskilat ve Gorevleri
Hakkinda Kanun (RG Tarih: 29/04/2003 Sayi: 25093)

e 5632 sayill Milli Kittiphane Kurulugsu Hakkinda Kanun (RG Tarih:
29/03/1950 Say!: 7469)

e 2527 sayill Basma Yazi ve Resimleri Derleme Kanunu (RG Tarih:
02/07/1934 Sayi: 2741)

e 5846 sayili Fikir ve Sanat Eserleri Kanunu (RG Tarih : 13/12/1951
Sayi: 7981)

e 2252 sayilh Kultir Bakanhgi Déner Sermaye Kanunu (RG Tarih:
27/06/1979 Sayi: 16679)

e 2863 Sayili Klltdr ve Tabiat Varliklarini Koruma Kanunu (RG Tarih:
23/07/1983 Sayi: 18113)

e 5225 sayili Klltir Yatirimlari ve Girisimlerini Tesvik Kanunu (RG
Tarih: 21/07/2004 Sayi: 25529)

e 5366 saylli Yipranan Tarih ve Kultirel Taginmaz Varliklarin
Yenilenerek Korunmasi ve Yasatilarak Kullaniimasi Hakkinda
Kanun (RG Tarih: 05/07/2005 Say1: 25866)



95

5224  Sayih  Sinema  Filmlerinin ~ Degerlendiriimesi Ve
Siniflandirimasi ile Desteklenmesi Hakkinda Kanun (RG Tarih:
21/07/2004 Sayi: 25529)

2634 sayili Turizmi Tesvik Kanunu (RG Tarih: 16/03/1982 Sayi:
17635)

1618 sayili Seyahat Acenteleri ve Seyahat Acenteleri Birligi
Kanunu (RG Tarih: 28/09/1972 Sayi: 14320)

2302 sayili Atattrk’dn Dogumunun 100 Gnct Yilinin Kutlanmasi ve
"AtatOrk Kultar Merkezi Kurulmasi" Hakkinda Kanun (RG Tarih:
26/09/1980 Sayi: 17117)

6940 sayil Riyaset-i Cumhur Senfoni Orkestrasinin Kurulusu
Hakkindaki Kanun (RG Tarih: 29/03/1957 Sayi: 9572)

6660 Sayili Giizel Sanatlarda Fevkalade istidat Gésteren
Cocuklarin Devlet Tarafindan Yetistiriimesi Hakkindaki Kanun (RG
Tarih: 24/02/1956 Sayi: 9242)

5653 sayili Yunus Emre Vakfi Kanunu (RG Tarih: 18/05/2007
Say1:26526)

5706 sayih istanbul 2010 Avrupa Kiiltiir Baskenti Hakkinda Kanun
(RG Tarih: 14/10/2007 Say1:26700)

5228 sayili Bazi Kanunlarda ve 178 Sayilli Kanun HUkminde
Kararnamede Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun (RG Tarih:
31/07/2004 Say1:25539)
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e 5442 saylli il idaresi Kanunu (RG Tarih: 18/06/1949 Say1:7236)

e Sivil Savunma Kanunu (RG Tarih: 13/06/1958 Sayi: 9931)

e Umumi Hayata Muessir Afetler Dolayisiyla Alinacak Tedbirle
Yapilacak Yardimlara Dair Kanun (RG Tarih: 25/05/1959 Sayi:
10213)

o Seferberlik ve Savas Hali Kanunu (RG Tarih: 8/11/1983 Say!:
18215)

e Askeri Yasak Bolgeler ve Guvenlik Bélgeleri Kanunu (RG Tarih:
22/12/1981 Sayi: 17552)

e 5651 sayil “internet Ortaminda Yapilan Yayinlarin Diizenlenmesi
ve Bu Yayinlar Yoluyla islenen Suclarla Miicadele Ediimesi”
Kanunu (RG Tarih: 23/05/2007 sayi: 26530)

e Lisansli Yazilim Kullanilmasi (Basbakanlik Genelgesi RG Tarih
16/07/2008 sayi: 26938)

e il Kultir ve Turizm Midirliklerinin - Gérev, Yetki ve
Sorumluluklarina Dair Genel Esaslar (GENELGE 2004/5)

Bakanhgin  faaliyetlerini  olumsuz  etkileyebilecek, mevzuattan
kaynaklandigi mevzuat analizi ile ortaya c¢ikan sorun ve eksikliklerin
giderilmesi (analizin geregi olarak) gerektiginin stratejik plan taslaginda
belirtiimis olmasi, gelecekte stratejik planlamanin uygulanmasi ve idari
dizenlemelerin hayata gecirilmesi icin umut vaad eden bir anlayisin somut

gOstergesidir.
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3.3. FAALIYET ALANLARI iLE URUN VE HiZMETLER ANALIZi

KTB, ilgili yasada yer aldigi Uzere, kultirel degerleri yasatmak,
gelistirmek, yaymak, tanitmak, degerlendirmek, benimsetmek ve bu suretle
millT battnlagin guclenmesine katkida bulunmak, tarihi ve kilttrel varliklarin
tahribini ve yok edilmesini énlemek, sanat faaliyetlerinin yUratilmesini ve
yayllmasini saglamak, yurdun turizme elverigli bitin imkanlarini Ulke
ekonomisine olumlu katki saglayacak sekilde degerlendirmek, turizmin
gelistiriimesi, pazarlanmasi, tesvik ve desteklenmesi igin gerekli énlemleri
almak amaciyla kultdr ve turizm alanlarinda faaliyet géstermektedir. KTB, s6z
konusu faaliyet alanlari ile ilgili olarak Tespit, Tescil, Planlama ve Koruma,
Teshir, Tanzim, Konservasyon ve Restorasyon, Tanitim ve Enformasyon
Kiltir ve Turizm Sektériinde Cevre, Alt ve Ust Yapi hizmetleri gibi hizmetler

sunmaktadir.

KTB’ce sunulan hizmetlerin, hangi birimlerce sunuldugu ve ortaya

ctkan drtnler Tablo 3 te gérilmektedir.



FAALIYET
SANAT iLE
ILGILI
FAALIYETLER
KORUMA
FAALIYETLERI

Tablo 3. Faaliyet/Uriin Hizmet/Birim Matrisi

URUN VE HiZMETLER/BIRIM

Kiltir ve Sanat Hizmetleri
(GSGM, AEGM, MK, TGM, THSGM)

(Konser, gosteri, sergi, fuar, kongre, seminer/sempozyum, konferans, kiltir ginleri, festival, yarismalar)

Kiiltiir Sektérii Ust Yapi Hizmetleri
(GSGM, YIGM, KVMGM, KYGM, AEGM)

(Kaltar merkezleri, mlzeler, kitiphaneler, sanat galerileri)

Miizecilik Hizmetleri

(KVMGM, GSGM, MK)

Sahip oldugumuz kiltir ve tabiat varliklarinin korunmasi, gelecek kusaklara aktariimasi ve toplumda
koruma bilincinin gelistiriimesi i¢in muzeler kurulmakta; 6zel mizecilik ile koleksiyonculugu gelistirici dnlemler
alinmakta ve denetimleri yapiimaktadir.

Tespit, Tescil, Planlama ve Koruma Hizmetleri

(KVMGM, HM)

Tasinmaz kultlr ve tabiat varliklanimizin gelecek kusaklara aktarilabilmesi igin dncelikle tespit ve tescil
calismalarn yapilarak, korumaya iligkin planlar hazirlanmakta ve korunmalari saglanmaktadir.

Milli sinilarimiz diginda kalan, korunmasi gerekli, ata yadigan tasinmaz kdltir varliklarinin tespit
¢alismalar da yapiimaktadir.

Teshir, Tanzim, Konservasyon ve Restorasyon Hizmetleri
(KVMGM, KYGM, MK, GSGM)
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Kultir ve tabiat varliklannmiz, gelecek kusaklara aktariimalan igin konservasyon ve restorasyon
¢alismalarina tabi tutularak saglikl hale getirilmekte, teshir ve tanzimi yapiimaktadir.
Milll sinilarimiz disinda kalan, korunmasi gerekli, ata yadigari tasinmaz kiltir varliklarinin karsilikh

klltirel anlagsmalar ve kiltirel mibadele programlan g¢ergevesinde bakim ve onarimlar yapilmaktadir.

Kacakciligi Onleme Hizmetleri

(KVMGM, KYGM, MK, HM)

Kultir ve tabiat varliklanimizin kagakgihidini 6nleme, bu gergevede toplumda koruma bilincini gelistirme,
ilgili kamu kurum ve kuruluslarini bilgilendirme ve koordinasyonu saglama faaliyetleri yUrittimektedir. Yurt digina
kacirilan eserlerimizin iadesi ¢alismalari Bakanligimizca yapiimaktadir.

Fikri Milkiyet Haklarini Koruma

(THSGM, GSGM, KVMGM, KYGM, TGM, MK, HM)

Ulkemizin bilgi ve entelektiiel birikimini koruyup gelistirmek icin eser sahiplerinin ve baglantili hak
sahiplerinin haklari korunmakta ve dlzenlenmektedir. Gigli bir fikri mulkiyet sistemi olusturmak, korsanla
micadeleye ybnelik etkin tedbirler almak, taraf olunan uluslararasi anlasmalar ve Avrupa Birligi Oyelik ¢alismalar
gercevesinde Avrupa Birligi miktesebati ile tam uyumlu mevzuat diizenlemelerini gerceklestirmek ve bu sayede
Tirk ekonomisine ve kiltir endistrisinin gelisimine katki saglamak amaglari ile toplumu telif haklari konusunda
bilinglendirmeye ydnelik faaliyetlerde bulunulmaktadir.

Dijital/Elektronik/Bilgisayar Ortamina Aktarim Hizmetleri

(MK, KYGM, KVMGM, AEGM, TGM, SGB)

Kultir ve sanat eserlerinin korunmasi ve erisilebilirliginin artirlmasi amaciyla UrGnler, eserler ve
mekanlarin Dijital/Elektronik/Bilgisayar ortama aktarilmasi hizmetleri gergeklestiriimektedir.
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BILGI VE
BELGE
HiZMETLERI

Gérsel-isitsel ve Basili Yayin/Yayim/Dagitim Hizmetleri

(GSGM, AEGM, KVMGM, KYGM, TGM, YiIGM, THSGM, MK, BHIM)

Kultirimdzin gelismesine katki saglayici yeni kiltir eserleri Uretilmesini tesvik edici ve destekleyici
tedbirler alinmakta, milli kdltGrimGzin yazili belgeleri, fikir, sanat ve edebiyat eserleri yayimlanmakta ve
yayimlatiimaktadir. Ayrica eski eserler ve muzelerle ilgili bilimsel faaliyetleri yansitan yayinlar ile turizm ve tanitim
amagli yayinlar yapiimaktadir.

Kitiiphane Hizmetleri

(MK, KYGM, KVMGM, AEGM, GSGM)

2527 sayili Basma Yazi ve Resimleri Derleme Kanunu ile Tirk ulusunun kiltarel varligini olusturan fikir ve
sanat Grdnlerinin, etkin ve saglikh bir bicimde toplumun bilgi ve yararina sunulmasini ve ulusal kultir birikiminin
gelecek kusaklara aktariimasini saglamak tizere derleme hizmetleri yiritilmektedir.

Milli Kitiphane, halk, cocuk ve yazma eser kitlphaneleri ile birimlerin gdrev alanlarina yénelik olarak
kurulmus olan ihtisas kitiphanelerinde kitliphane hizmetleri verilmektedir.

Bilgi toplumu stratejisi eylem plani icerisinde yer alan “Entegre e-kitlphane sistemi” kapsaminda
Ulkemizdeki tim kitlphanelerin ortak bir veri tabaninda entegrasyonunun galismalari yapiimaktadir.

Bakanlik biinyesinde Halk Kiltiirii Arastirma Kitiiphanesi ile Turizm ihtisas Kiitiiphanesi de ilgili kesimlere
hizmet vermektedir.

Arastirma, Dokiimantasyon, Bilgi ve Belge Hizmetleri

(GSGM, AEGM, KVMGM, KYGM, TGM, YiGM, THSGM, MK)

Yurt icinde ve yurt disinda kiltirel zenginligimizi ve c¢esitliligini arastirma, koruma, arsivieme ve bunlarin
dokimantasyon faaliyetleri yapilmaktadir. Bu kapsamda, etnografik eser koleksiyonlari, sinema filmleri ve konu ile
ilgili diger dokiimanlar toplanarak hizmete sunulmaktadir.

Kultir ve turizm politikalari olusturulmasi amaciyla yatirimlarin yénlendiriimesine iliskin arastirmalar
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ARASTIRMA
FAALIYETLERI

TANITMA VE
PAZARLAMA
FAALIYETLERI

TURizMi
GELISTIRME
CESITLENDIME
FAALIYETLERI

yapiimakta ve yaptiriimakta; bu arastirmalar sonucunda elde edilen istatistiki verilerden sektériin yararlanmasi
saglanmaktadir.

Kazilar ve Aragtirmalar

(KVMGM)

Uzerinde yasadigimiz topraklarin tarihsel gecmisini arastirmak, kiltirel zenginligimizi artirmak ve kulturel
bilincin gelisimini saglamak amaciyla bilimsel ¢cergevede kazi ve ylzey arastirmalari yapiimaktadir. Yurt disinda
klltirel kdklerimizin arastirilmasi da bu gergevede degerlendiriimektedir.

Tanitim ve Enformasyon Hizmetleri

(GSGM, AEGM, KVMGM, YiGM, KYGM, TGM, THSGM, MK, DIABKDB, BHIiM)

Ulkemizin dogal, kltiirel ve tarihi degerlerlerini yurt icinde ve yurt disinda tanitmak amaci ile reklam ve
halkla iligkiler faaliyetleri, tanitici yayin ve malzeme dretimi ve dagitimi, gosteri faaliyetleri (fuar, sergi, Tirk
guni/gecesi/haftasi vb), kongreler/toplantilar, kurumsal motivasyon faaliyetleri, festivaller/yerel etkinlikler, seyahati
gelistirme faaliyetleri (projeler), enformasyon ve deg@erlendirme, medya izleme ve agirlama faaliyetleri
yapiimaktadir.

Temin, Tahsis, Planlama, Gelistirme, Yénlendirme Hizmetleri

(YIGM, KVMGM)

Tarihi, kiltirel ve turistik potansiyelin gelistirilerek sektérel kalkinmada kullaniimasi amaci ile kiltir ve
turizm koruma ve gelisim bolgeleri olusturulmakta; planl gelisimi saglamak icin her 6lcekte plan yapiimakta ve
yaptiriimaktadir. Ayrica, kiltr ve turizm politikalar dogrultusunda yatinmlar yénlendiriimekte, tesvik, temin ve
tahsis islemleri yiritilmektedir.
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DIS iLiSKILER
FAALIYETLERI

Kiiltiir ve Turizm Sektériinde Cevre, Alt ve Ust Yapi Hizmetleri

(YIGM)

Sektérin tespit edilen oncelik ve ihtiyaglarina goére yillik yatinm programlari hazirlanarak, gerekli
gorilenlerin uygulamalar yapiimakta veya yaptiriimaktadir.

Bu amacla, yatinm programinda yer alan alt ve st yapi islerine ait proje, ihale, yapim, onarim iglemleri, alt
ve st yapi ile kiltir merkezleri yillik yatirim programi, gevre sorunlarini énleme (Mavi Bayrak, hasaratla
mucadele, deniz kirliligini énleme vb.) ve dogrudan merkeze bagh tasra teskilati (Ankara Atatirk Kiltir Merkezi,
Atatiirk Kiiltlir Merkezi Alani ve Tesisleri isletme Mudarliga istanbul Atatiirk Kiltiir Merkezi) iglemleri (tanitim,
organizasyon izinleri vb.) yapilmaktadir.

ikili ve Cok Tarafli iligkiler

(DIABKDB GSGM, AEGM, KVMGM, YIGM, KYGM, TGM, THSGM, MK)

Uluslararasi iligkileri gelistirmek amaciyla egitim, bilim, sanat, kidltir ve turizm isbirligi anlasmalari,
protokolleri, mutabakat zabitlari imzalanmaktadir. Ayrica, uluslararasi kdltir ve turizm kuruluslan ile iligkiler
gelistirilerek sirdirtlmekte ve gerekli koordinasyon saglanmaktadir.

Avrupa Birligi ile iligkiler

(DIABKDB, ABDTN, GSGM, AEGM, KVMGM, KYGM, TGM, YiGM, THSGM, MK, HM, iMiD, PDB)

Avrupa Birligi ile iligskiler ¢ergevesinde tim birimler mevzuatlarini uyumlu hale getirmek zorundadirlar. Bu
kapsamda Bakanligimiz blinyesinde Avrupa Birligi Daimi Temas Noktasi ‘na bagl olarak AB Calisma Grubu
olusturularak calismalara hiz kazandinlmigtir.

Ulusal ve uluslararasi fonlardan azami dlgiide pay alabilmek icin projeler gelistirmek tizere Dis lligkiler ve
AB Koordinasyon Dairesi Bagkanligi i¢cinde Proje Koordinasyon Merkezi olusturulmustur.
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EGITIM
FAALIYETLERI

DESTEKLEME
FAALIYETLERI

Egitim Hizmetleri

(AEGM)

Toplumda kultdr ve turizm bilincini gelistirmek igin yaygin egitim faaliyetleri yapiimaktadir. Sektére yénelik
olarak mesleki turizm ve turist rehberligi egitimi ile uluslararasi turizm egitimi diizenlenmektedir. Ayrica geleneksel
el sanatlar egitiminin yayginlastiriimasi icin calismalar sirdirilmekte ve turizm sektérinde énemli bir etken olan
turistik el sanatlar Gretiminde kalite ve verimliligin artinlmasi icin yaygin kultirel egitim kapsaminda kurslar
dizenlenmektedir.

Bakanlik personeline, gdérevlerinin gerektirdigi bilgi, beceri ve davraniglar kazandirmak amaci ile hizmet igi
egitim programlar diizenlenmektedir. Bakanlik personelinin yetistiriimeleri ve arastirma amaciyla yurt digi burs
imkanlarindan yararlanmalari, diger kurum ve kuruluslarin diizenledigi kurslara, seminerlere katilimlari ve Bakanlik
gorev alanina giren konularda mecburi stajlar bulunan Universite égrencilerinin kontenjan dahilinde staj yapmalari

saglanmaktadir.

Kiiltiir ve Turizm Sektériinde Cevre, Alt ve Ust Yapi Hizmetleri

(YIGM)

Sektérin tespit edilen oncelik ve ihtiyaglarina goére yillik yatinm programlari hazirlanarak, gerekli
gorilenlerin uygulamalar yapiimakta veya yaptiriimaktadir.

Bu amagcla, yatinm programinda yer alan alt ve Gst yapi islerine ait proje, ihale, yapim, onarim iglemleri, alt
ve st yapi ile kiltir merkezleri yillik yatirim programi, gevre sorunlarini énleme (Mavi Bayrak, hasaratla
mucadele, deniz kirliligini énleme vb.) ve dogrudan merkeze bagh tasra teskilati (Ankara Atatirk Kiltir Merkezi,
Atatiirk Kiiltiir Merkezi Alani ve Tesisleri isletme Mudarliga istanbul Atatiirk Kiltiir Merkezi) iglemleri (tanitim,
organizasyon izinleri vb.) yapilmaktadir.

103



DENETIM
FAALIYETLERI

Uluslararasi kuruluslara Yapilan Uyelik ve Aidat Odemeleri
(DIABKDB)

Sanatcilarin ve Sanat Topluluklarinin Desteklenmesi Hizmetleri

(GSGM, AEGM, MK, TGM, THSGM)

(Maddi ve teknik destekler: Sanat Yarismalari, proje destekleri, mali destekler, galeri tahsisleri, eser satin
alma, 6zel tiyatrolarin projelerine yapilan yardimlar, prestij éddlleri, vb.)

Cagdas ve geleneksel sanat alanlarinda, sanatcilarin, sanat kurumlarinin, ilgili kuruluslarin ve sivil toplum
kuruluslarinin ve yerel yénetimlerin sanat Uretimlerine ve kendilerini gelistirmelerine destek saglamak amaciyla

Bakanlhigimizca sanati, sanat¢iyi ve sanat yaraticiligini destekleyici calismalar yapiimaktadir.

Kiiltiir ve Sanat Etkinliklerine Yardim Hizmetleri(GSGM)
(Sanatgi/sanat kurumu goérevlendirme, plastik sanat eseri destegi, danismanlik hizmetleri, anit-bist-
heykel yapimi, mali destekler, salon tahsisleri, vb.)

Teknik ve Mali Destek Hizmetleri

(GSGM, AEGM, KVMGM, YiGM, KYGM, TGM, THSGM, MK)

KUltdr ve turizm alanlarinda faaliyet gésteren yerel yonetimler, sivil toplum &érgltleri, sanat topluluklar,
sanatcilar ile sahip oldugu kulttr varligini kendi imkanlariyla koruyamayan gergek ve tizel kisilere teknik ve mali
destek saglanmaktadir.

Denetim Hizmetleri

(AEGM, KVMGM, YIGM, THSGM)

Kltdr ve turizm alaninda faaliyet gdsteren 6zel ve tizel kisilerle, ilgili kamu kurum ve kuruluslarinin
faaliyetleri, kaltar ve turizm igletmeleri, turizm meslek kuruluglari denetlenerek, denetim sonuglarina gore, isletme,

kurulus ve kisilerin 6dillendirme veya cezalandirma islemleri yUritilmektedir.
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GENEL
YONETIM
FAALIYETLERI

Belgelendirme- Bandrol-izin Hizmetleri

(GSGM, AEGM, KYGM, KVMGM, YiGM, THSGM)

Tescil ve denetimi saglamak amaciyla; yurt icinde dolasimina izin verilen kultir ve tabiat varliklari, fikir ve
sanat eserleri, turizm yatirm ve igletmeleri, kiltir yatinm ve girisimleri ile gerekli gorilen diger alanlarda onay,
tescil, sertifika, bandrol, izin, fiyat tanzim ve tasdik, turizm yatinm ve igletme belgeleri, kiltdr yatinm ve girisim
belgeleri, enformasyon belgeleri, rehber kimlik kartlari, sanatci tanitma belgesi vb. belgeler diizenlenmekte, ayrica

kiltdr ve turizm alaninda ¢alisma ve arastirma yapmak isteyenler icin izin verilmektedir.
insan Kaynaklari Yénetimi Hizmetleri
(PDB, AEGM)
Hizmet Binalan Yapim, Bakim ve Onarim Hizmetleri
(iMiD)
Genel Yonetim giderleri
(iMiD)
Donanim, Teknolojik Altyapi ve E-devlet Hizmetleri
(SGB)
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3.4. PAYDAS ANALizi

“Paydas” Turk kamu ydnetimi icin ¢ok yeni bir kavramdir. Geleneksel
“yoneten-yonetilen” anlayisinin - kinlmasi;  “hizmet veren-hizmeti alan”
anlayisinin daha da geliserek hizmetin sunumunda ve alinmasinda karsilikli
etkilesimin varligini ortaya koyan bir kavram olarak paydas, Yeni Kamu
Yoénetimi anlayisinin bir geregidir.

Gerek KTB’nin gbrev ve yukimlulukleri kismindan gerekse Urin ve
hizmetler analizinden de gdrtlecegdi Uzere, Bakanligin ¢alisma alani oldukca
genistir. Bunun dogal sonucu olarak Bakanlik pek ¢ok kamu kurum ve
kurulus, 6zel sektér mensuplari ve vatandaslarla paydas durumundadir.

Paydas analizi yapilirken paydaslarin sirasinin belirlenmesinde
Bakanhgin faaliyetlerini etkileme ve faaliyetlerinden etkilenme kriter olarak
alinmigtir.Buna gére “i¢ Paydaslar’;

e Calisanlar

e Bakanlik Merkez Birimleri

e Devlet Opera ve Balesi Genel Mudirlugu

e Devlet Tiyatrolari Genel MUdarlGgu

e Déner Sermaye isletmesi Merkez Midurliigl
e Yurtdigl Teskilati

e Tasra Teskilatl olarak belirlenmistir.

Bakanhgin faaliyetlerini etkileme/faaliyetlerinden etkilenme derecesine
gore “Dis Paydaglar” ise; Basbakanlik, Maliye Bakanli§i, Sayistay, icisleri ve
Disigleri Bakanliklari, TBMM, Sanayi ve Ticaret Bakanligi, Calisma ve Sosyal
Gulvenlik Bakanligi, Sosyal Guvenlik Kurumu, Cevre ve Orman Bakanhgi,
Saglik Bakanligi, Bayindirlik ve iskan Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, Adalet
Bakanligi, Milli Savunma Bakanlidi, Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanhgi, il
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Ozel idareleri, Belediyeler, Kamu iktisadi Tesebbiisleri, Universiteler, Merkez
Bankasi, Kalkinma Bankasi, TRT, RTUK, Kamu Ihale Kurumu, YOK, Sektér
Kuruluglari, Sivil Toplum Kuruluslari, Medya, Vatandaslar, Firmalar,
Girisimciler, Sanctilar ve Sanat Topluluklari, ikili Killtiirel ve Turizm Anlagmasi
Yapilan Ulkeler, Ulkemizdeki Yabanci Bilyiikelgilikler ve Taraf Oldugumuz

uluslararasi Kuruluslar olarak siralanmistir.

ic paydaslarin gérislerinin  belirlenmesi amaciyla 01/11/2007-
16/12/2008 tarihleri arasinda internet Gzerinden yapilan ve yazi ile personelin
ayrica bilgilendirildigi “ic Paydas Goériis Belirleme (Personel Memnuniyeti)
Arastirmasina” Bakanliktan 2589 personel katilmistir. Bakanlik personel
sayisi dusundldiginde (2009 itibariyle sayr Bakanlikta 13780 kisi gbrev
yapmaktadir) katilimin ¢ok distk diizeyde oldugu gértlmektedir. Katimin az
olmasi eger gerekli bilgilendirme vyapildiysa personelin bu konudaki
ilgisizliginin gbstergesi olabilir.

Anket sorulari Bakanlik personelinin kendilerine iligskin bilgiler,
kurumsal olarak Bakanlik degerlendirmesi ve Bakanlik Taslak Stratejik Plani
vizyon, misyon temel degerler ve GZFT Analizi taslaklarina ilisin gérislerinin

alinmasina ydnelik olarak ¢ bélimde hazirlanmigtir.

Anket sonuclari degerlendirildiginde katilimcilarin, calisma sartlarinin
iyilegtiriimesine yonelik sorulara verdileri cevaplarda blylk oranda hemfikir
olduklari, buna kargin Bakanligin i¢ isleyisi veya diger birimlerin
faaliyetlerinden haberdar olmalari gibi sorular s6z konusu oldugunda
oranlarin ortalama diizeyde kaldigi gérilmistir. Ornegin, katilimeilarin
%84,01’i Bakanlikta sosyal ve maddi imkanlarin yeniden dizenlenmesi
gerektigini distntrken, Kultir ve Turizm Bakanliklarinin birlegsmesinin
birokratik streclerin hizlanmasina yol actigini diisiinenlerin orani %45,00 de
kalmistir. Bununla birlikte katilmcilarin %11,94’G Bakanlik ¢alisani olmaktan
“cok memnun” oldugunu belirtirken, “hic memnun” olmadiklarini belirtenlerin
orani %9,97 dir.
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Dig Paydaslar icin hazirlanan anket ¢alismasi ise 227 kamu kurum ve
kurulus ile 6zel sektér kuruluslarina génderilmis, 117 sinden cevap gelmis ve
degerlendirmeye alinmistir. Dis Paydas anketinde Bakanligin 4848 sayili
kanun cercevesinde kendisine  verilen g6revlerden karsidaki
kurumun/kurulusun alanini ilgilendirenleri ve bu goérevleri yerine getirmedeki
basarisinin degerlendiriimesi istenmistir. Ornegin; “Bakanlik tarihi ve kiltiirel
varliklari korur” ifadesine katilimcilarin %51°i “Tamamen katiliyorum”, % 44’0
“Kismen Katiliyorum”, %2’ si “Fikrim Yok”, %3G “Katilmiyorum” seklinde

cevap vermiglerdir.

Dig Paydaslar icin yapilan imaj arastirmasi sonuglar da dikkat
cekicidir. Bu arastirma 4-17 Aralik 2007°de 21 farkli ilde 750 paydasa yiz
ylze anket uygulamasi seklinde gerceklestirilmistir. Sonuclara gére genel
olarak Bakanlik birimlerinin performans dizeyinden memnun olundudu,
g6rusme sikh@mnin artmasina bagl olarak ta memnuniyet dizeyinin arttigi

g6ralmagtar.

Katilimcilarin genel olarak Bakanhgin hizmet ve faaliyetlerinden
haberdar olduklari yénindeki beyanlari, arastirma sonuclarinin ézellikle
dikkat edilmesi gereken noktalarindan biridir. Zaten kamu ydnetiminde
yeniden yapilanmaya gidilmesinin genel gerekgelerinden biri, daha énce de
belirtildigi gibi artik hizmet alanlarin bilingli hareket etme ve hizmetleri dikkatle
takip etme egiliminde olmalaridir. Biling dlzeyinin artmasina baglh olarak
hizmet ve faaliyetlerin kalitesinin artacagi dolayisiyla ¢alismalarin bu kriter
Isiginda  sOrdlrdlmesinin -~ uygun  olacagi, arastirma  sonuglarinin

degerlendiriimesinde 6zellikle belirtiimektedir.

KTB'nin, ana hizmet ve faaliyetlerinde, paydaslarca basaril
bulunmamas! taslak planda géze ¢arpan hususlardan biridir. Ozellikle korsan
eserlerle micadeleye yo6nelik gerekli tedbirleri alma, kiltir ve tabiat

varliklarinin kacakgiligini énleme, turizm merkezlerindeki alt yapi sorunlarinin
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¢6zimiine yoénelik c¢alismalar gibi Bakanligin temel faaliyet ve hizmet
alanlarini olusturan bélimlerde KTB’ nin en dislk puanlara sahip olmasi

Uzerinde dikkatle durulmasi gereken verilerdendir.

Stratejik plan taslaginin, kamu yénetiminin geleneksel, kati ve ice
kapalihdinin ortadan kaldirilip gelistirilebilecegine iliskin  umut veren
ybnlerinden biri, ¢calismanin sonuclarina gére Bakanlhdin basarisiz oldugu
noktalarin varhdinin kabul edilmesidir. Bununla birlikte yapilan ¢ok degerli
faaliyet ve sunulan hizmetlerin gerek Bakanliktan kaynaklanan ve gerekse
dig gevrenin ilgisizligi nedeniyle 6n plana g¢ikartilamadigdi, yani mesajlarin kimi
zaman yerine ulasmadigi, kisaca karsilikli olarak yeterince iletisim iginde
olunup olunmadigi gergekgi bir bakisla degerlendiriimesi gereken hususlardir.
Elbette bu noktada cok etkin bir etkileme glcl olan medya Bakanlik iligkisi de

dikkatle ele alinmalidir.

Hem i¢c hem de Dis Paydaslarla yapilan “goris belirleme”
calismalarindan genel olarak Bakanligin bir cok sorunla karsi karsiya oldugu
sonucu cikariimaktadir. Bu her ne kadar karamsar bir tablonun énimize
kondugu anlamina gelse de stratejik planlama kapsaminda yapilan paydas
analizinin basarili oldugu gercgegini baskilamamaktadir. S6z konusu analizin
sebebi, kimi zaman bilinen ancak énemsenmeyen, kimi zaman da farkina
varilmayan ancak igleyisi sekteye ugratan sorunlarin (varsa ) somut hale
gelebilmesidir. Bu noktada Bakanligin yeni bir iletisim stratejisi ve
yapilanmaya ihtiya¢ duydugu agiktir ve bu ihtiyacin varligi stratejik plan
taslaginda da aciklikla belirtiimektedir.

3.5. KURUM iCi ANALIz

Kurum i¢i analiz ile Bakanhgin merkez, tasra ve yurtdigi teskilatina ait
genel bilgiler ve bu bilgilere iligkin sayisal veriler incelenmistir. S6z konusu
sayisal veriler yorumlanmasi ise kurum i¢i analizin 6zinG olugturmaktadir. Bu

tez calismasinda kullanilacak veriler yapilan analiz sonuglarindan 6érnek
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olarak segilen verilerdir. Yani stratejik plan taslagindaki tim veriler bu
calismada yer almamaktadir.

3.5.1. Teskilat Yapisi

Kultar ve Turizm Bakanh@i; merkez, tasra ve yurtdisi teskilati ile bagh
kuruluslardan olusmaktadir. Bakanlik merkez teskilatinda ana hizmet birimleri,
danisma ve denetim birimleri ile yardimci birimler ve bagli kuruluglar yer

almaktadir. Bu birim ve kuruluglar sunlardir;

Ana Hizmet Birimleri:

Guzel Sanatlar Genel Mudurlugu

Kdltar Varhklari ve Muzeler Genel MudarlGga
Kutiphaneler ve Yayimlar Genel Mudirlagu
Telif Haklari ve Sinema Genel MudurlGgu
Yatirim ve isletmeler Genel Midarliigl
Arastirma ve Egitim Genel MudurlGgu
Tanitma Genel Madarlagu

Milli Kitiphane Bagkanhgi

Dis iligkiler ve Avrupa Birligi Koordinasyon Dairesi Bagkanhg:

Danigsma ve Denetim Birimleri:
Teftis Kurulu Bagkanligi

Strateji Gelistirme Bagkanhgi
Hukuk Muasavirligi

Bakanlik Misavirleri

Basin ve Halkla iligkiler Misavirligi

Yardimci Hizmet Birimleri:
Personel Dairesi Baskanhgi

idari ve Mali igler Dairesi Bagkanligi
Ozel Kalem Midarligi
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Tasra Teskilati:
il Kdltdr ve Turizm Madarlikleri

Dogrudan Merkeze Bagl Birimler

Yurtdigi Teskilati:
Kiltdr ve Tanitma Musavirlikleri

Kiltlr ve Tanitma Ataselikleri

Bagl Kuruluslar:
Devlet Tiyatrolari Genel Mudarlagu
Devlet Opera ve Balesi Genel Mudirltgu

DOSIMM:
Déner Sermaye isletmeleri Merkez Miidiirligi (DOSIMM)
DOSIMM isletme Muddrliikleri

3.5.2. insan Kaynaklari

Bu bélimde, KTB’nin personel sayisi, istihdam durumu, cinsiyet
dagihmi, egitim dizeyi, yabanci dil bilgisi ve yas gruplarina iligkin bilgiler yer
almaktadir.

Bakanlikta (merkez, tasra ve yurtdisi ve DOSIMM) 2009 yili itibariyle
13780 kisi gbérev yapmaktadir. Bu personelin % 67’si (9095 kigi) memur, %
10’u (1432 kisi) sanatgl, % 17’si (2378) isci, % 6’s1 (875) s6zlesmelidir.
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Sekil 4. Calisanlarin istihdam Durumuna Gére Dagilimi

Personelin %71’i (6465 kisi ) genel idari hizmetler sinifinda, %12’si
(1098 kisi) teknik hizmetler sinifinda ,%17’si (1518 kisi) yardimci hizmetleri

sinifinda ,%0 (14 kisi) saglik hizmetleri sinifinda gérev yapmaktadirlar.

CGalisanlarin cinsiyet durumlarinin yer aldigi sekil incelendiginde
gb6rulmektedir ki, KTB’de istihdam edilen personelin 928’i ( %67) erkek,

4499'i (%33) kadin dir. Her ne kadar

belirtimemis olsa da, hiyerarsik

diziimde yukarilara c¢iktikca kadin calisan sayisinin distk oldugu tahmin

edilmektedir. Bu sadece KTB igin degil Tlrk Kamu Yénetimi igin bir eksikliktir.
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O KADIN
@ ERKEK

Sekil 5. Calisanlarin Cinsiyet Durumuna Gore Dagilimi

KTB personelinin egitim durumuna bakildiginda, 73 doktora, 605
ylksek lisans, 4740 lisans, 2181 yUksekokul, 4258 lise, 1204 ortaokul, 719

ilkdgretim mezunu bulunmaktadir.

O ilkdgretim
W ortaokul
34% O lise

O y.okul
31% | lisans
O y.lisans

M doktora

16%

Sekil 6. Calisanlarin Egitim Durumuna Goére Dagilimi

Galismanin en dikkat c¢ekici verilerinden biri de KTB personelinin
yabanci dil dizeyi arastirmasi sonuclaridir. Bu sonuglara gére KTB
personelinin sadece % 3.2’si (442 kisi) KPDS (Kamu Personeli Dil Sinavi)
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sonucuna gore (C) ve Ustl seviyede dil bilmektedir. Yalniz burada ILTS veya
TOEFL gibi uluslararasi gecerliligi bulunan belgeler degderlendirmeye
alinmamigtir. Buna ragmen Bakanlik gérev alani ve yurtdisi tegkilatinin
varligi g6z 6nine alindiginda dil bilen personel sayisinin oldukc¢a disik
oldugu gérilmektedir.

Bir kurumda personelin yas durumu kurumun yeniliklere uyum
calismalar sirasinda cok 6nemli hale gelmektedir. Burada hem belirli yas
Usth kisilerin bilgi, gbérgl ve deneyimlerine hem de geng¢ caliganlarin
birokratik yorgunluktan uzak, dinamik ve vyenilikleri sUrUkleyici enerjisine
ihtiyac duyulmaktadir. Bu acidan KTB avantajli gdérinmektedir. CUnkl
Bakanlikta calisan mevcut personelin yas dagilimina iliskin grafik
incelendiginde 40 yas Uzeri grupta bulunan ve deneyimlerinden
faydalanilabilecek Bakanlik calisanlarinin genel saylya orani % 42, 20-40 yas
grubunda yer alan calisanlarin oraninin da % 42 oldugu gérilmektedir.

16% 10%

m 20-29 Yas
m 30-39 Yas
32% 0 40-49 Yas
050 ve Gzeri

42%

Sekil 7. Calisanlarin Yas Durumuna Gore Dagilimi

Arastirma sonugclarinin degerlendirmesinde “nitelikli personel gdégU”

gibi ¢cok 6nemli bir konuya da deginilmistir. Buna gére, Bakanlik personeli ile
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diger kamu kurum ve Kkuruluslarinin personeli arasinda 6zlik haklari
acisindan var olan esitsizlik, calisanlarda kurumsal aidiyet duygusunun
olusmasina engel olmakta bu da yetigmis nitelikli personelin baska kurumlara
nakil gitmesine neden olmaktadir.

3.5.3. Mali Yapi

Mali kaynaklarin dogru yerde ve dogru miktarda kullanimi Tirk kamu
yénetiminin mali agidan agsmaya calistigi sorunlarda biridir. Genel olarak kit
olan kaynaklarin; Turk mali sistemi icin ginimlz kosullarinda ayrica kit
oldugu, harcama yapilirken ve kaynak kullanilirken iki kere distUnilmesi
gerektigi bir gercektir. Bununla birlikte kaynaklarin nereye, nasil hangi
kriterler dogrultusunda aktarildigi vergi verenlerin artik sorguladigi bir
durumdur. 5018 sayili KYKK ile getirilen mali saydamlik ve hesap verebilme
Ozellikleriyle iyi niyetli kamu ydneticileri i¢in bu sorumlulugun yUku bir

anlamda hafifletilmistir.

KTB, stratejik planlama calismalari c¢ercevesinde de 5018 sayili
KYKK*'nin getirdigi ve yukarida 6zetlemeye calistigimiz anlayis baglaminda
Bakanhgin mali yapisina iliskin sayisal veriler tablolar halinde ortaya konmus
ve bu dogrultuda da hem performans &élcimi hem de ileriki dénemde

olusturulacak butgeler icin bir 6ngéri olarak sunulmustur.

Gelecek igin temel teskil etmesi acgisindan “KTB Buitgesinin Yillar
itibariyle Karsilastirimasi”, “KTB’nin Yillar itibariyle Genel Biitce icinde
Yatirmdan Aldigi Paylar’, “ Bakanliga Tahsis Edilen Biitce Odeneklerinin
Genel Bitceden Aldigi Pay” ile “KTB 2010 Bitcesi’ni gbsteren tablolar
asagida sunulmaktadir.



Tablo 4. Kiiltiir ve Turizm Bakanligi Biitcesinin Yillar itibariyle Karsilagtiriimasi

SOSYAL | yaLvE .
PERSONEL | GUV.KUR. : CARI SERMAYE SERMAYE BORC BUTCE .
YILI | GIDERLERI | DEV.PRiMI At:fn"l"giTD TRANSFERLER | GIDERLERI | TRANSFERLERI. | VERME TopLAMI | GENEL BUTGE | PAY%
GiD. .
2004 |158.640.000 | 18.245.000 |151.975.950 |129.827.490 45.388.161 | 29.486.910 0 533.563.511 | 149.858.129.000 | 0,36
2005 |167.389.000 |21.755.000 |171.352.000 |171.982.373 68.183.020 | 42.528.765 0 643.190.158 | 153.928.792.910 | 0,42
2006 |187.745.000 | 22.810.000 |177.597.000 |184.586.000 90.139.000 | 45.504.000 4.000.000 |712.381.000 |170.156.782.052 | 0,42
2007 |217.314.000 |50.433.000 |168.864.000 |222.660.000 104.200.000 | 49.547.000 3.360.000 |816.378.000 |200.902.066.401 | 0,41
2008 |237.000.000 |29.273.000 |190.380.000 |222.011.000 87.868.000 | 51.529.000 8.525.000 |826.586.000 |218.284.732.372 | 0,38
2009 |259.166.000 |33.055.000 |184.802.595 |259.051.000 155.242.000 | 102.703.000 8.550.000 | 1.021.346.000 | 257.742.143.488 | 0,39
2010 |293.631.000 | 50.527.000 |196.370.000 |268.208.000 178.500.000 | 122.222.000 10.000.000 [ 1.119.458.000 | 281.907.405.110 | 0,39
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Tablo 5. KTB’nin 2004-2010 Yillari Biitceleri Karsilastiriimasi

SOSYAL | AL ve
PERSONEL | GUV.KUR. : CARI SERMAYE | SERMAYE BORC BUTCE .
YILl'| GipERLERI | DEV.PRiMI | TIZMET TRANSF. GIDERLERIi | TRANSF. VERME TOPLAMI GENEL BUTCE | PAY%
iy ALIMI GiD.
2004 | 158.640.000 |18.245.000 |151.975.950 |129.827.490 |45.388.161 |29.486.910 0 533563511 | 149.858.129.000
0,36
2005 | 167.389.000 |21.755.000 |171.352.000 |171.982.373 |68.183.020 |42.528.765 0 643.190.158 | 153.928.792.910
0,42
2006 | 187.745.000 |22.810.000 |177.597.000 |184.586.000 |90.139.000 | 45.504.000 4.000.000 |712.381.000  |170.156.782.052
0,42
2007 | 217.314.000 |50.433.000 |168.864.000 |222.660.000 |104.200.000 |49.547.000 3.360.000 |816.378.000  |200.902.066.401
0,41
2008 | 237.000.000 |29.273.000 |190.380.000 |222.011.000 |87.868.000 |51.529.000 8525000 |826.586.000 |218.284.732.372
0,38
2009 | 259.166.000 |33.055.000 |184.802.595 |259.051.000 |155.242.000 |102.703.000 |8.550.000 | 1.021.346.000 |257.742.143.488
0,39
2010 | 293.631.000 |50.527.000 |196.370.000 |268.208.000 |[178.500.000 |122.222.000 | 10.000.000 |1.119.458.000 |281.907.405.110

0,39
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Tablo 6. KTB’nin Yillar itibariyle Genel Biitce icindeki Yatinmdan

Aldig1 Pay
S i DKHS-TEKNOLOJi YATIRIM
YILI KULTUR TURIZM ARASTIRMA
TOPLAM GENEL BUTCE PAY %

2000 19.765.000 8.500.000 0 28.265.000 2.234.688.000 1,26
2001 35.560.000 15.000.000 0 50.560.000 3.240.165.000 1,56
2002 53.249.000 28.000.000 0 81.249.000 5.323.062.000 1,53
2003 67.425.000 35.000.000 0 102.425.000 6.100.000.000 1,68
2004 55.520.000 31.126.000 0 86.646.000 7.945.589.000 1,09
2005 78.714.000 29.859.000 0 108.573.000 11.389.320.000 0,95
2006 92.754.000 32.100.000 0 124.854.000 13.800.000.000 0,90
2007 105.265.000 35.100.000 2.000.000 142.365.000 15.751.330.100 0,90
2008 91.464.000 36.106.000 127.570.000 13.859.000.000 0,92
2009 159.796.000 82.993.000 242.789.000 18.484.143.740 1,31
2010 183.800.000 98.008.000 281.808.000 21.319.329.000 1,32
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Tablo 7. KTB Biitcesinin Yillar itibariyle Genel Biitce icinden

Aldig1 Payi

YILI KULTUR TURIiZM BUTGE TOPLAMI GENEL BUTGE PAY%
2000 120.939.800 56.288.200 177.228.000 46.702.436.000

0,38
2001 158.658.000 72.584.600 231.242.600 48.219.490.000

0,48
2002 278.000.000 165.778.000 443.778.000 97.831.000.000

0,45
2003 349.327.000 190.130.000 539.457.000 146.805.170.000

0,37
2004 0 0 587.925.000 149.858.129.000

0,39
2005 0 0 646.392.000 153.928.792.910

0,42
2006 0 0 712.381.000 170.156.782.052

0,42
2007 0 0 816.378.000 200.902.066.401

0,41
2008 0 0 826.586.000 218.284.732.372

0,38
2009 0 0 1.021.346.000 257.742.143.488

0,39
2010 0 0 1.119.458.000 281.907.405.110

0,40
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Tablo 8. KTB’nin 2010 Y1l Biitcesi

KUT(%';SAL BIRIM PER::)N EL (-)-2 - MAL VZ3HiZM - - SER(::AYE SER(::AYE = s
GIDERLERI SO0S.GUV.GID. ALIM. . ARI TRANSFERLER| GIDERLERI TRANS. BORC VERME TOPLAM

21.00.00.02 OZEL KALEM MUDURLUGU 2.873.600 428.000 1.178.100 68.000 4.547.700|
21.00.00.20 TEFTIS KURULU BSK. 2.623.200 301.000 549.000 44.000 3.517.200
21.01.00.04 g‘;ﬁ'_‘i VE MALT ISLER DAL 5.448.000 1.344.800 13.210.600 1.900.000 1.126.000 23.029.400
21.01.00.05 PERSONEL DAIRESi BSK. 5.656.000 1.176.000 291.800 110.000 7.233.800
21.01.00.23 STRATEJI GELISTIRME BSK. 5.048.000 1.191.000 1.045.800 4.150.000 3.050.000 14.484.800
21.01.00.24 HUKUK MUSAVIRLIGI 778.600 172.000 276.300 1.226.900
21.01.00.62 ﬂ-u';%'-;ﬂ!}l(‘l’_gi”"iz" 32.985.500 7.262.100 4.619.000 890.000 45.756.600
21.01.30.00 GUZEL SANATLAR GEN. MID. 1.517.100 304.000 948.000 |  242.215.000 846.000 |  9.000.000 254.830.100
21.0130.62 TASRA TESKILATI 82.816.000 8.097.000 4.895.000 1.139.000 96.947.000
21.01.31.00 ;‘:,"ZTE‘I’_';;’Q';;“;I"SSI VE 8.784.000 1.456.000 2.075.400 250.000 19.711.000 | 18.914.000 51.190.400
21.0131.62 TASRA TESKILATI 53.045.600 |  11.063.000 13.462.000 51.662.000 129.232.600
21.01.32.00 5:1;’;?:;‘2‘&" WiiD. 2.621.100 545.000 1.448.000 1.700.000 15.747.000 22.061.100
21.0132.62 TASRA TESKILATI 44.088.500 9.012.000 11.813.000 10.796.000 75.709.500
21.01.33.00 ZEE';E_F,:'@I;‘_"AR‘ VE SINEMA 2.416.000 413.000 3.556.000 3.150.000 260.000 10.000.000 19.795.000
21.01.34.00 AN VE s 10.163.000 2.197.000 2.547.000 1.000.000 65.619.000 | 94.308.000 175.834.000
21.0134.62 TASRA TESKILATI 7.305.000 1.593.000 5.613.000 14.511.000
21.01.35.00 ARASTIRMA VE EGITIM GEN. 5.230.900 1.128.100 1.077.000 2.000.000 1.230.000 10.666.000
21.01.36.00 TANITMA GENEL MUD. 3.829.000 744.000 7.275.300 520.000 320.000 12.688.300
21.0136.62 TASRA TESKILATI 2.214.000 497.000 570.700 228.000 3.509.700
21.0136.63 YURT DIST TESKILATI 9.166.000 281.000 115.542.000 452.000 125.441.000
21.01.37.00 MILLi KUTUPHANE BSK. 3.270.000 830.000 2.879.000 5.202.000 12.181.000
21.01.38.00 3;%2?3;\‘{_5%‘:('_‘””‘ BIR. 1.751.900 492.000 1.498.000 11.323.000 15.064.900

GENELTOPLAM |  293.631.000 | 50.527.000 196.370.000 | 268.208.000 | 178.500.000 | 122.222.000| 10.000.000 1.119.458.000
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3.5.4. Fiziksel Yapi

Fiziksel yapi ile KTB'nin sahip oldugu veya kullandigi binalar ve
araglar belirlenmistir. Buna gére KTB, merkezde 9 ayri binada hizmet
vermekte olup, bu binalardan 7’si Bakanlik mulkiyetindedir. Ayrica KTB'’ye ait

lojman sayisi Merkezde 51, Tasrada 459 olmak Uzere toplam 524 adettir.

KTB merkez teskilatinda toplam 35 adet, il Kultir ve Turizm
Mudurltklerinde 71 adet, kitliphanelerde 55 adet, mize mudurliklerinde 34
adet, merkeze bagl tasra kuruluslarinda 16 adet ve DOSIMM'de 20 adet
ara¢ Bakanlik hizmetinde kullaniimaktadir.

3.5.5. Teknolojik Kaynaklar ve Bilisim Sistemleri Altyapisi

KTB, teknolojik kaynaklar ve bilisim sistemleri altyapisi agisindan, bu
alandaki degisimin  hizina ayak uydurmak igin kendini  sUrekli
glncellemektedir. Bilisim sektérindeki yenilikler Bakanhgin faaliyetlerini ve
hizmetlerini daha verimli ve etkin gergeklestirmesi igin kullaniimaktadir. Bu
sekilde birimler arasi bilgi iletisimi arttinlmakta, her tirli elektronik
dokimantasyon ve bilgi, yetki seviyeleri dahilinde kurum i¢i intranet ve dig

kullanicilarina yénelik internet Gzerinden paylasima sunulmaktadir.

KTB’nin internet sitesi, Glkemizin dogal guzelliklerini, tarih, arkeolojik,
kiltirel ve sanatsal zenginliklerini yurticinde ve yurtdiginda tanitmak
amaclyla Tirkge, ingilizce, Fransizca, Almanca, Rusca, ispanyolca,Arapca,
Gince olmak Uzere 8 dilde yayin yapmaktadir. Ayrica, Yurt disi
Musavirliklerimizce hazirlanan isvecce, Japonca ve italyanca sitelere de
baglantilar verilmistir. il Kiltir Turizm Mudirliikleri internet Siteleri 2007 yili

baslarinda yayina girmistir..

KTB'nin internet (http://www.kulturturizm.gov.tr) sitesinde sunulan

hizmetler incelendiginde gérilmektedir ki hem i¢c hem de dis paydaslar tek
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asamall olarak, ylz ylze gbérismeye gerek kalmadan yerine getirilebilecek
bir ¢cok hizmete, bilgi ve belgeye kolaylikla ulasabilmektedirler. Sitede
asagidaki hizmetler sunulmaktadir:

e Tlrkiye Yazmalari ( http://www.yazmalar.gov.tr )

e Tasinmaz Kultdr Varhklan ( http://www.kulturvarliklari.org/ )

e Turkiye Kltdr Miraslan  ( http://www.kulturvarliklari.org/ )

e Sanal Tarkiye Standi
( hitp://www.kultur.gov.tr/tr/SanalStand/sanalstand.htm )

e Konusan Kitaplik(Gérme engelliler icin)

( http://seslikitap.kultur.gov.tr/ )

e Gaspirall Kiril-Latin Alfabe Ceviri
( http://www.kultur.gov.tr/gaspirali )

e e-Kitap http:/ekitap.kultur.gov.tr
e TV & Muzik ( http:/emuzik.kultur.gov.tr )

e Kilthr Gocuk ( http://www.kulturcocuk.gov.tr/ )

e intranet (http:/kulturnet — http:/intranet)

e Sanal Gezintiler (MUzeler, Saraylar, Camiler, Kiliseler,
Manastirlar)

e |l Kilthr ve Turizm Mudurliikleri internet Sayfalar

e Bakanlik Birimlerinin internet Sayfalari

e Evragim Hangi Asamada?

e Dilek Sikayet Formu

3.6. GZFT (SWOT ) VE PESTS ANALIZLERI

KTB Stratejik planlama c¢alismasinin ¢ok 6nemli asamalarindan biri
olan SWOT Analizi (GZFT Analizi) yapilirken, Gigli (G) ve Zayif (Z) yénler; i¢
ve dis paydaglarin gorusleri ile Bakanhgin yapisi, beseri kaynaklari, kurum
kaltdr(, sahip oldugu teknolojik alt yapi ve mali durumuna iliskin veriler ele
alinmistir. Firsatlar (F) ve Tehditler (T) ise Dig GCevre Analizinin (PESTS)
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6nceliklendiriimis ciktilari dikkate alinarak hazirlanmisgtir. Bu arada PESTS
(Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik ve Sektérel-PESTS) hazirlanirken Ust
Politika Belgeleri, Temel Referans Kaynaklari, dis ve i¢ paydas anketleri ile
kdaltdr ve turizm meslek o6rgltleri ve sektdr temsilcileriyle yapilan cesitli
toplantilarin  sonuglari incelenerek kultir ve turizm alaninda Bakanligin
faaliyetlerini ydr0tirken dikkate almasi gereken ulusal ve uluslararasi
cevredeki gelismeler ve yeni egilimler belirlenmis, dis cevreden kaynaklanan
firsat ve tehditler tespit edilmistir. Elde edilen sonuclar Stratejik Planlama
Ekibi Gyeleri tarafindan puanlanarak énceliklendirilmistir.

Analiz sonuglarina gére KTB'nin gugli ve zayif ybnleri, karsi karsiya
bulundugu tehditler ve firsatlar asagidaki tabloda yer almaktadir. Tablo
incelendiginde gorilecektir ki GZFT analizi ile ortaya konan veriler ¢ok dikkat
cekicidir. Calismanin |. Boéliminde Uzerinde durdugumuz gibi; GZFT
analizinde tum veriler aslinda gérinddkleri veya yerlestirildikleri (6zellikle
glclt ybdnler) baslk icin dogru veri olmayabilir. Burada ilgili verilerin
gercekten belirtilen etkiyi yapip yapmadiklarinin dogru belirlenmesi gerekir.
Ornegin; Giglli Yoénler bash@i altinda yer alan “Bakanhigin kaynak yaratma
kapasitesine sahip olmasi” ancak bu kapasitenin kullanilabilmesi ve benzer
6zellige sahip baska Ulkelerden daha gUcli olabilmesi ile gercek anlamini
bulur. Zira GZFT analizi kamu kurumlarinin da rekabet etmesi gerektigi

varsayimi ile olusturulmus bir tekniktir.
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Tablo 9. Kultir ve Turizm Bakanligi GZFT Analizi Sonuglar

GUCLU YONLER

Ulkemizin tarihi, kiltirel ve dogal zenginliklerini koruma,

degerlendirme ve tanitma yetkisine sahip olmasi
Faaliyet alanlarinin ¢ok yonli olmasi

Tasra ve yurt digi tegkilati ile yaygin bir érgitlenmeye sahip

olmasi

isbirligine acik ve dinamik bir yapiya sahip olmasi

Nitelikli, deneyimli ve 6zverili calisan personele sahip olmasi
Kaynak yaratma kapasitesinin olmasi

FIRSATLAR

Qlkemizin tarihi, kiltGrel ve dogal zenginligi

Ulkenin geng bir nifusa sahip olmasi

e-devlet yapisinin kurulmasi

Ozel sektorin kiltdr ve turizme artan ilgisi

Bilgi, iletisim ve ulastirma teknolojisindeki hizli gelisim

Bilgi toplumu olma konusunda yapilan calismalar

AB’ye uyum calismalari

Bakanhgin faaliyet alanlarinda uluslararasi igbirliginin artmasi
Tirk Cumbhuriyetleri ile isbirligi

. Yurtdisinda yasayan Turklerin varligi

. Toplumda kiltarel duyarlihdin artmasi

. I turizmdeki hareketlenme

. Turizmin cesitlenmesine olanak veren cografi yapi

. Yerli ve yabanci yatirimcilarin turizme artan ilgisi

. Cevre koruma bilincinin artmasi ve kentsel alt yapinin

gelistirilmesi

. Stratejik planlama slrrecinde yeniden yapilanma

430N
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ZAYIF YONLER

Yetki-sorumluluk dengesinin kurulamamasi

Etkili bir insan kaynaklari planlamasinin olmayisi

Ucret yetersizligi ve dengesizligi

Birimler arasi iletisimsizlik ve koordinasyon eksikligi

Sosyal imkénlarin yetersizligi

Degisime direng gdsterilmesi

Kurum Kkdltdrindn olusturulamamasi

Sardarilebilir, etkili ve yerlesmis kurum kiltGrindn olmamasi
Genel bltgeden alinan payin yetersizligi

. Burokrasi ve kirtasiyeciligin fazlahig
. Fiziki galisma kosullarinin ve ortaminin yetersizligi
. Hizmet ici egitimin yetersiz olmasi ve personelin yurtdisi ve dil

egitimi imkénlarindan yeterince yararlanamamasi

. Bitgenin etkin kullanilamamasi
. Mevcut Mevzuat Eksikligi ve glincellenmemis olmasi
. Teknolojik altyapidan gerektigi gibi yararlanilamamasi

TEHDITLER

Terdr

Kdltirel yabancilasma

Ulkemizin jeopolitik konumundan kaynaklanan dis tehditler
Tarkiye aleyhindeki haberler ve lobi galismalari

Kagak kazilar ve kagakgilik
Ulkemizin, sektérdeki rakip
gelistirilememis olmasi

AB'’ye tam Qyelik slrecinin uzamasi

Ulkelerle rekabet gucinin
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yeterince

Bolgeler arasinda ve bdlge icinde gelismislik farkliliklarinin derinlesmesi

Ulasim

Carpik kentlesme ve alt yapi yetersizligi

Sdrduralebilir  turizm  anlayisinin - uygulanamamasi
kaynaklarin tahrip olma riski

sonucu

dogal

12. Korunmasi gerekli kiltdr ve tabiat varliklarinin meta yapilma istegi
13. Kiresel Ekonomik Kriz



125

Kurum igi Analiz calismalari sirasinda éncelikli olarak mevzuat ve
teskilatlanmayla ilgili sorunlarin giderilmesine iliskin calismalar baslatiimisg,
stratejik amaclar ve hedefler de bu dogrultuda belirlenmistir.

3.7. KULTUR VE TURIZM BAKANLIGININ STRATEJIK MODELLEMESI

KTB’nin, bugine kadar surduralebilir bir kdltir ve turizm politikasina
sahip olmadigi dikkate alindiginda stratejik planlama calismasinin odagini
olusturacak misyon ve vizyon bildirimleri ve buna gére belirlenen amaglar,

hedefler daha da anlamli hale gelmektedir.

KTB, stratejik planlama calismasi ¢ergevesinde faaliyet ve hizmetlerini,
verimlilik, tutumluluk, etkinlik ve mali saydamlik esaslari dogrultusunda yerine
getirirken “kamu etigi” esas olmak Uzere misyon ve vizyonuna dayanak
olusturacak temel degerleri belirlemis ve bu degerler dogrultusunda hareket
etmeyi hedeflemigtir.

3.7.1. Misyon

KTB, “Ulkemizin dogal, kiiltiirel ve tarihi degerlerini ortaya gikarmak,
korumak, gelistirmek, gelecek nesillere aktarmak ve toplumsal bilincin
olusmasinda bilgiye erisimi  kolaylastirmak; turizmi c¢esitlendirmek,
pazarlamak, tesvik etmek, denetlemek; dinamik klltir ve turizm politikalari ile
dlkemizin dinya turizminde alacagi pay! artirmak ve Turk kaltGrinG dinyaya

tanitmay1” misyon edinmistir.
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3.7.2. Vizyon

KTB'nin vizyonu, “Kultlr degerlerimizi yasatan ve tanitan, Ulkemizi

turizm alaninda lider konumuna tasiyan bir kurum olmak” olarak bildirilmigtir.

3.7.3. Temel Degerler

Asagida yer alan ve alt basliklarda sunulan temel degerler
incelendiginde, stratejik amag, hedef ve stratejilerin c¢ercevesinin de

belirlendigi gérilmektedir.

Kamu Yarari: Sahip olunan dogal ve kultirel degerlerin korunmasini
ve gelecek nesillere aktariimasini saglamak; turizmin tlke ekonomisine olan
katkisini artirmak, her turlG faaliyette kisisel kaygilari degil, kamusal ¢ikarlari
6n planda tutmak.

Butiinsel Yaklagsim: Kultlrel c¢esitliligi ulusal batunlik iginde

desteklemek.

Ulusal Dis Politikaya Uygunluk: Turkiye'nin dis politikasinin
6ncelikleri dogrultusunda yurt ici ve yurt disinda saygin bir kurum olmak, 6te
yandan taraf olunan uluslar arasi anlasma ve s6zlesmelerden dogan

yukumlUlGklerimizi yerine getirmek.

Tesvik Edicilik ve Destekleyicilik: Tesvik ve destek uygulamalari,
tanitim politikalar ile kdltdr ve turizm sektdérine yén vermek, egitim,
arastirma ve kaynak talebinde bulunan paydaslari desteklemek, sanatsal
yaraticihgi gelistirmek.

Sosyal Sorumluluk: Verilen hizmetlerde sosyal sorumluluk bilinciyle
hareket etmek. Kultlr yatirimlarini ve turizm sektérint Ulkedeki refah ve

gelismislik dengesizliklerini azaltici dogrultuda yénlendirmek.
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Hukukun Ustiinliigii: Hukukun 0Ostinligini gdzeterek her tirlii

kamusal faaliyetin icrasinda adil, tarafsiz ve guvenilir olmak

Seffaflik ve Hesap Verme Sorumlulugu: Faaliyetleri, paydaslarin ve
kamuoyunun erisimine agik olarak gergeklestirmek, her dizeyde yetkilinin

eylem ve kararlarinda hesap verebilirlik ilkesini benimsemek.

Yenilik¢i, Hizh ve Kaliteli Hizmet Sunumu: Degisen kosullari,
dinyadaki yenilikleri ve teknolojiyi yakindan takip etmek, veri ve bilgiye dayali

calisma anlayisini benimsemek.

Katilimcilik ve Sahiplenme: Kdiltdr ve turizm politikalarinin
olusturulmasinda, hedeflerin belirlemesinde tim i¢ ve dis paydaslarin
katilmini saglayarak, ydnetim ve karar alma sureclerinde tutarli ve ¢agdas
bir anlayisla hareket etmek.

Cevreye Duyarh: Dogal ve kaltirel varliklar ile gevreyi, gelecek
nesilleri de dikkate alan bir anlayisla i¢ ve dis paydagslarn ile goérus birligi
icinde koruma — kullanma dengesi gozetilerek degerlendirmek.

insan ve Zaman Odakl Hizmet: Toplam kalite ydnetimi anlayisiyla
hizmet vermek, paydas memnuniyeti odakli hareket etmek, zamani etkin ve

verimli kullanmak

Yetkinlik ve Uzmanlik: is disiplini olan, nitelikli hizmet veren, idealist,
Ozverili, Uretken, bilgi birikimini ve tecribelerini paylasan, 6zglvenli, tarafsiz
ve konusunda uzman personele sahip olmak. Uzmanlagsmaya deger vermek,

calisanlarin beceri ve yeteneklerini gelistirmelerini tesvik etmek.

Liyakat: Personel istihdami, idarecilerin atanmasi ve igbirligi icerisinde
yUrGtdlecek tim calismalarda, uzmanlik, yeterlilik, uygunluk ve deneyimi 6n

planda tutmak.
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3.7.4. Stratejik Amaclar, Hedefler, Stratejiler, Performans Gostergeleri

Stratejiyi kavramsal olarak incelerken, amaglarin belirlenmesi ve bu
amaglar dogrultusunda kaynak kullaniminin diizenlenmesi, yapilan tanimlarin
ortak noktasi olarak belirmis, bu dlzenlemeyi yapan secimsel kararlar da

strateji olarak tanimlanmistir.

Stratejik amac ise secimsel kararlarin, kurumun misyonu ve vizyonu
cercevesinde belirli bir ydne dogru kanalize edilmesi bunun sonucu olarak da

kurumun geleceg@e ulasabilecegi yolu belirlemesi olarak tanimlanabilir.

Asagida yer aldigi sekliyle gorlilecegi Uzere KTB nin stratejik amaclari;
genel olarak stratejik planlama calismalarindan beklenen ve Bakanligin
gelecege dénuk bakis acgisini ortaya koyacak sayida ve icerikte hazirlanmigtir.
Bu durum performans gdstergelerinin hazirlanmasinda ve daha ilerde faaliyet
raporlari ve nihayetinde bitcenin olusmasinda kolayliklar saglayacak bir

cercevenin cizilmesi agisindan ¢ok énemlidir.

Buna gbére KTB igin belirlenen 5 stratejik amag, bu amaglara iligkin
hedefler; hedeflere iligkin stratejiler ve performans géstergelerinden 6rnekler

sunlardir;
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KTB, 2010-2014 ddénemi stratejik planinda yer alan amaglarini,
misyonu ve vizyonu cercevesinde, kurum ici ve dis cevre analizlerinin
paydaslari nezdinde yapilan anketlerle birlikie degerlendiriimesiyle
hazirlanan GZFT Analizi sonuglarina gore belirlemigtir.

Stratejik amaclar kurumun faaliyetleri, hizmetleri ve gdrevlerinin
yanisira etkiledigi veya etkilendigi her tirli dinamikten bagimsiz belirlenemez.
Stratejik amaglar ve bu amaclar dogrultusunda izlenecek ve faaliyetlerin
yuritilmesine rehberlik edecek tim dinamikler birbiri ile iligkilendiriimektedir.
Ornegin; “Surdirdlebilir turizm yaklasimiyla turizmin &ncii bir sektor
konumuna ulagmasini saglamak, uluslararasi 6l¢ekte pazar payini artirmak,
marka olmak” olarak kayda gecen Stratejik Amag 2'yi “lUlke ekonomisinde
kayitdisihgin azaltiimasi, Sanayi ve Hizmetlerde Yliksek Katma Degerli
Uretim Yapisina Gegisin Saglanmasi” veya stihdamin artirilmasi baglaminda
“Isgicti Piyasasinin Gelistirilmesi” gibi ulusal eksenlerle iligkilendiriimistir. Bu
konu asagida yer alan 9. Kalkinma Plani Stratejisi (2007-2013) Ekonomik ve
Sosyal Gelisme Eksenleri- Stratejik Amaclar Matrisi tablosunda ayrintili

olarak verilmistir.



BESERI

GELISME
VE SOSYAL

EKSENLER

REKABET GUCUNUN

iISTIHDAMIN
ARTTIRILMASI

DAYANISM

ARTTIRILMASI

ANIN

GUCLENDiI

RILMESI

Tablo 10. Dokuzuncu Kalkinma Plani Stratejisi (2007-2013)
Ekonomik ve Sosyal Gelisme Eksenleri - Stratejik Amaclar Matrisi

EKONOMIK VE SOSYAL GELiSME
EKSENLERI

3.Ekonomide Kayitdigihgin Azaltiimasi
6. Cevrenin Korunmasi ve Kentsel
Altyapinin Geligtirilmesi

7. Ar-Ge ve Yenilikgiligin Gelistirilmesi
8. Bilgi ve iletigsim Teknolojilerinin
Yayginlastiriimasi

10. Sanayi ve Hizmetlerde Yiiksek
Katma Degerli Uretim Yapisina
Gecisin Saglanmasi

1. isglicii Piyasasinin Gelistirilmesi

5. Kiltiriin Korunmasi, Gelistirilmesi
ve Toplumsal Diyalogun
Giclendirilmesi

KULTUR VE TURIZM BAKANLIGI
STRATEJIK AMACLAR

STRATEJIK AMAC 2

Sardardlebilir turizm yaklasimiyla turizmin éncl bir sektér konumuna
ulasmasini saglamak, uluslararasi dlgekte pazar payini artirmak, marka
olmak

§TRATEJiK AMAC 3
Ulkemizin énemli bir kiltdr, sanat ve turizm, merkezi haline gelmesini
saglamak.

STRATEJIK AMAC 4
Uluslararasi standartlarda etkin bir fikri mdlkiyet haklari sisteminin
olusmasini saglamak.

STRATEJIK AMAC 5
Bakanlhk kurumsal
saglamak
STRATEJIK AMAC 2
Sdrdurulebilir turizm yaklagimiyla turizmin éncii bir sektér konumuna
ulasmasini saglamak, uluslararasi dlgekte pazar payini artirmak, marka
olmak

STRATEJIK AMAC 3

Ulkemizin dnemli bir kiiltir, sanat ve turizm, merkezi haline gelmesini
saglamak.

kapasitesinin ve alt yapisinin glg¢lenmesini

STRATEJIK AMAC 1
Tarihi, dogal ve kiltirel varliklarimizi korumak, gelecek kusaklara
aktarmak ve evrensel kiltirel katkida bulunmak
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BOLGESEL

GELISMENIN

SAGLANMASI

KAMU HIiZMETLERINDE KALITE

VE ETKINLIGIN ARTTIRILMASI

2. Yerel Dinamiklere ve icsel
Potansiyele Dayali Gelismenin
Saglanmasi

4. Kirsal Kesimde Kalkinmanin
Saglanmasi

3. Kamu Kesiminde insan
Kaynaklarinin Gelistirilmesi

4. E-Devlet Uygulamalarinin
Yayginlastiriimasi ve Etkinlestirilmesi
5. Adalet Sisteminin iyilestiriimesi

STRATEJIK AMAC 3
Ulkemizin énemli bir turizm, kiltir ve sanat merkezi haline gelmesini
saglamak.

STRATEJIK AMAC 4

Uluslararasi standartlarda etkin bir fikri mdlkiyet haklari sisteminin
olusmasini saglamak.

STRATEJIK AMAC 2

Sardardlebilir turizm yaklasimiyla turizmin éncl bir sektér konumuna
ulasmasini saglamak, uluslararasi dlgekte pazar payini artirmak, marka
olmak

§TRATEJiK AMAC 3
Ulkemizin dnemli bir turizm, kiltlr ve sanat merkezi haline gelmesini
saglamak.

STRATEJIK AMAC 4
Uluslararasi standartlarda etkin bir fikri milkiyet haklari sisteminin
olusmasini saglamak.

STRATEJIK AMAC 5
Bakanlik kurumsal kapasitesinin ve alt yapisinin gl¢lenmesini
saglamak
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KTB i¢in belirlenen stratejik amaclarin her biri, hedeflere iligkin
stratejilerin  ve performans g6stergelerinin  tanimlanmasi  suretiyle

ayrintilanmig ve Bakanlik i¢in bir anlamda yol haritasi gizilmistir.

3.8. KULTUR VE TURIiZM BAKANLIGI STRATEJIK PLAN CALISMASI
HAKKINDA GENEL DEGERLENDIRME

KTB stratejik plan taslaginin igerik olarak degerlendiriimesine
gecmeden 6nce stratejik planin gecerli olacagi tarih araliginin 2009-2013
iken Bakan degisikligi nedeniyle 2010-2014 olarak degistiriimesinin altinda
yatan konuya deginmekte yarar gOrllmektedir.  Stratejik  Planin
Hazirlanmasina iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Ydnetmelik incelenirken
belirtildigi Gzere Yénetmelik'in 7. maddesinin 3.fikrasina iligskin, yani Bakanin
degismesiyle stratejik planin  yenilenebilecegi  dolayisiyla stratejik
planlamanin sdrddrdlebilirligini engelledigi yonindeki elestiri KTB stratejik
plan tarih araliginin degismesiyle gergeklik kazanmigtir. Calismalar her ne
kadar yeni tarih dogrultusunda ilgili Bakanin da konuya ciddiyetle egilmesiyle
titizlikle ve 6zveriyle gerceklestiriimis olsa da ilgili Yénetmeligin sz konusu
eksikligi ortadadir.

KTB stratejik plan taslaginin, DPT tarafindan kamu kurumlarina
rehberlik etmesi amaciyla hazirlanan kilavuza uygun sekillendigi
gb6rulmektedir. Bu agidan tim kamu kurumlari igin getirilmeye calisilan
standardizasyona KTB’nin de uydugu aciktir. Her ne kadar stratejik plan
taslaginin gereginden uzun oldugu g6rtlmekle birlikte bu durumun
Bakanhgin galisma alaninin ¢ok genis olmasi ile aciklanabilecegini belirtmek
gerekir.

incelenen taslak planin en garpici noktalarindan biri, yillar itibariyle
Bakanhgin yapilanmasinda izlenen istikrarsiz tutumun yarattigr kurum kaltard
eksikligidir. Bir diger nokta ise surdurdlebilir bir kdltir ve turizm politikasinin

bugine kadar gerceklestirilememis olmasidir. Bu nedenle stratejik plan
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taslaginda bildirilen stratejik ama¢ ve hedefler daha da &nemli hale

getirmektedir.

KTB, faaliyet alani ¢ok genis bir kamu kurumudur dolayisiyla diger
kamu kurum ve kuruluslari ile de yaygin olarak ortak ¢alismaktadir. Bu
nedenle faaliyetlerin ydrGtilmesinde ve hizmetlerin sunulmasinda ortaya
cikan sorunlarin tek basina Bakanlik kaynakli oldugunu disinmek cok
gercekei bir yaklasim degildir. Ancak belirtmek gerekir ki kendi gérev ve
teskilat yapisindan kaynaklanan sorunlari ¢ézmeden dis paydaslarla
yasanan sikintilar ortadan kaldirlamaz. Bu nedenle Bakanlik gbérev ve
teskilat yapisinda bir yeniden yapilanmaya ihtiya¢g duyuldugunun taslak
planda da yer almasi dogru bir yaklagimdir.

Paydas analizi béliminde yer alan, 6zellikle i¢ paydas gorUslerini
yansittigi belirtilen verilerin genel gbéris olarak ortaya konamayacagi
distnutlmektedir. Bunun sebebi i¢ paydas géris anketine katilan personelin
toplam personel sayisinin ancak dértte birini olusturmasidir.

Dis paydas analizi ile elde edilen sonuglardan “gérisme sikliginin
artmasina bagh olarak Bakanlik is ve islemlerinden memnuniyet dizeyinin
arttigina” iliskin saptama “iletisim”in édnemini bir kez daha gbézler énlne
sermistir. Sadece hizmet alanlar degdil ¢ézim ortagdi olarak adlandirilabilecek
kurum ve kuruluglar ile sektdér temsilcileri de kargilikli olarak iletisimin
saglayacaklarindan faydalanmak egilimindedirler.

KTB stratejik plan taslaginda yer alan “Kurum igi Analiz” ile Bakanhigin
fiziksel durumu sayisal verilerle gésterilmistir. Bu verilerin her biri kurum ile
ilgili cok dnemli gergekleri ortaya koymaktadir. Ornegin, insan kaynaklari ile
ilgili bélimde yabanci dil bilen kisi sayisinin, Bakanlik yurtdisi teskilati da
dahil toplam personel sayisi dikkate alindiinda ¢ok az oldugu
distnllmektedir. Yine insan kaynaklari bdéliminde deginilen “nitelikli

personel gdcl’nin sebeplerinin, sadece kamunun genel sorunlan ile
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tanimlanamayacagi aciktir. Konunun taslak planda ifade edilmesinden
hareketle, maddi sartlarda ¢ok fazla diizenleme yapilamasa dahi en azindan
sosyal motivasyonun saglanmasi, kurum aidiyetinin olusturulmasi yéninde
daha fazla imkan yaratilmasi icin g¢alismalarin artirilacagr digtndlmektedir.
Ancak bu sekilde nitelikli personel gég¢iiniin éntine gegilebilir.

Kurum ve kuruluglarin bir ¢ogu icin gegerli olan sosyal imkan
yetersizligi veya maddi tatmin eksikligi, nitelikli personel gbg¢l veya
motivasyonsuzluk gibi personel (zerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir.
Bununla birlikte kamu ydnetimi, personel rejiminden kaynaklanan sorunlarin
yarattigl karmasa icinde kaybolmaktadir. Kamuoyu Uzerinde ki etkisi
tartisiimaz bUyuklikte olan medyanin da bir ¢ok faaliyete kargi ilgisizligi
yUrGtdlen hizmetlerin kimi zaman kamuoyuna duyurulamamasina sebep
olmakta, olumlu sonuclanabilecek projeler éngbrilen sireler sonunda argive
kaldiriimaktadir. Sonug¢ olarak medyanin populizm yénlQ tercihi ve bu tercihi
besleyen kamu yéneticileri nedeniyle emekle hazirlanmis c¢alismalarin
hazirlayanlarin ellerinde kalmasina sebep olmakta. ve bu hem Bakanlik hem

de paydaslar agisindan da biyuk bir kayip halini almaktadir

Stratejik planlamanin esas noktalarindan biri olan GZFT analizi,
Bakanlik icin gelecegin sekillenmesinde ¢ok édnemli bir yer tutmaktadir. Analiz
sonuglarinin sadece stratejik plan calismasinin yerine getirilmesi zorunlu
asamalarindan biri olarak degil, gelecege dair rehber kabul edilerek ve
elbette zaman iginde glincellenerek degerlendiriimesi gerekmektedir.

KTB'nin stratejik modellemesinde yer alan vizyon ve misyon
bildirimlerinin  kurum i¢in kimlik ve hedef bildirimi olup olmadidi, bu
bildirimlere sahip cikilip bagl kalinmasi ile ortaya g¢ikacaktir. Aksi halde ne
vizyon bildirimi ne de misyon bildirimi blrokratik zorunlulukla hazirlanmig
yazili birer tanimlamadan 6teye gecemeyecek, dolayisiyla stratejik amag ve
hedefler de anlamsiz hale gelecektir.
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Taslak planda, Bakanligin stratejik amaglarina ve hedeflerine bagl
olarak gercgeklestirilecek faaliyet ve projelerin 3 aylik dénemlere ait raporlar
halinde izleme, dlgme ve degerlendirmeye tabi tutulacagi belirtiimektedir. Bu
noktada, kamu yoénetiminde stratejik planlamada degerlendirmenin kim
tarafindan yapilacagr énem kazanmaktadir. Degerlendirmeyi kurum icindeki
bir olusum (birim, Ust amir vs.) yerine uzmanlardan olusmus badimsiz bir
danisma sirketinin  yapmasi gerektigi yonindeki gbérise gbére kamu
ybnetiminde c¢esitli nedenlerle (siyasi, yetersizlik vs.) objektif degerlendirme
yapilamayabilir ve bu nedenle ancak bagimsiz bir degerlendirme, ¢alismanin

gercek sonucunu gosterir.

Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Teskilati, Sayistay ve kurumun
kendi degerlendirmesi haricinde kamudan bagimsiz bir degerlendirmenin
yarar sadlayacagi bir gercektir. Ozellikle kamudaki genis ve kimi zaman soyut
performans yelpazesini karsilayabilecek yeterlilikie uzman olmasi halinde
bagimsiz degerlendirmeden yararlanilmasinda fayda bulunmaktadir. Ancak
genel olarak kamu kurumlarinin bu yénde bir hizmet alimindan kaginacaklari
distnUlmektedir. KTB’nin, henldz onaylanmis ve kamuoyuna yeni
duyurulmus stratejik planinda yer alan hedeflerle ilgili olarak perormans
degerlendirmesine yoénelik ileriki dénemde danigmanlik hizmeti alip
almayacagl yani bagimsiz bir degerlendirme kurulusundan vyararlanip

yararlanmayacagi bilinmemektedir.

Stratejik plan taslagi ile ilgili 6zellikle deginilmesi gereken husus,
anketler ve arastirmalar sonucu ortaya konan ve Bakanligin gerek mevzuat
ve gerekse isleyisten kaynaklandigi agiga cikan eksiklik veya aksakliklarin
dikkatle takip edildiginin ve bunlarin yeniden yapilanma ve dlzenlemeleri
gerektirdiginin taslak planda aciklikla ifade edilmis olmasidir. Bu durum
stratejik planlamanin en azindan anlayis olarak kuruma yerlestiginin

g0stergesidir. Sorunlarin ¢éziminde bu anlayis birincil 5neme sahiptir.
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SONUC

Vatandaslarin tOminin mutlak mutluluk veya mutlak refah iginde
yasadigi Utopik bir devletin/ydnetimin varliginin miimkin olmayacagi, ancak
Thomas MOORE’un “UTOPYA”sinda oldugu gibi bdyle bir ydnetimle
sekillenmis  bir toplumun varligini  hayal edebilmenin de &énlne
gecilemeyecegi bir gercektir. Bu gercek sadece ydnetim biliminin degil tim
bilimlerin gelismesinin kaynagidir.

Yoénetim bilimi ginimlzde kiresellesmenin olumlu ve olumsuz
etkilerinin sonuglarina gére sekillenmektedir. Bilgi toplumuna gegis, insanlarin
kayitsizliktan kurtulup edilgen olmak yerine &éncelikle etken olmayi tercih
etmeleri sonucunu dogurmustur. Bu sonu¢ aslinda devletin bilingli

sahiplenilmesi dolayisiyla toplumla birlikte gliclenmesi anlamina gelmektedir.

Devletin, vatandaslarin artan ve ¢ok yonll hale gelen ihtiyaglarini iyi
ve dogru yontemlerle karsilamak ve yasanabilir bir toplum yaratmak adina
kiresellesmeden aldigi pay; genelin mutlugu ve refahini saglamak icin
kendine disen gbrevlerin asgari dizeyde kalmasi ancak kaliteli, etkili ve
ekonomik hizmet Uretimini gergeklestirmesidir. Yeni Kamu Y&netimi bu
dogrultuda 2. Dinya Savasindan sonra ortaya c¢ikan ancak gelismeler
karsisinda ihtiyaclara cevap veremeyecek hale gelen sosyal refah devleti
yerine ortaya konan bir yénetim anlayisidir. Kamu ydénetiminin yeniden
dizenlenmesiyle devlet artik midahale etmek yerine dizenlemekle mikellef
hale gelmistir. Bu amagla, devlet kigllmesine ragmen daha etkin hizmet

dretmek Uzere yapilandiriimaya calisiimaktadir.

YKY anlayisi ile hizmet alanlar, aldiklari hizmetin niteligini,
dnceliklendirilmesini, sunumunu etkileme hakkina sahiptirler. Kamu yénetimi
hizmet ile ilgili kararlarini verirken hizmet alanlarin bu yéndeki taleplerini esas
alir. Bu anlamda YKY anlayisi ile 6zel sektér yénetimi dérnek alinmis bir
anlamda kamu igletmeciligine gegis yolunda adim atilmistir.
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Stratejik ydonetim sireci kamu yénetimine, sunulacak hizmetlerin hem
idari hem de mali acidan ele alma imkanini vermektedir.Bu anlamda kamu
ybnetimi yerine getirmekle yukimll oldugu gdrevleri birbirinden ayri degil bir
bitlin olarak degerlendirme sansina sahip olmaktadir. Bu degerlendirmenin
en 6nemli etkeni, her ne kadar kamu ydnetimi ihtiyaglar kargilamakla
yUkimlU olsa da ihtiyaclarin sinirsiz ancak kaynaklarin kit oldugu gercedgidir.

Stratejik ydnetim slrecinin asamalarindan olan stratejik planlama kit
kaynaklarin énceliklendirilerek hizmete sunulmasi esasina dayanir. Ayrica
kaynaklarin kullanim alaninin belirlenmesi icin de kamu hizmetlerinin bir
kritere baglanmasi gerekir ki bu da her bir hizmetin performansinin
belirlenmesini  gerektirir. Bu ybdntemle olusturulan bltge, performans
gOstergeleri ile hem hizmetlerin hem de kaynaklarin énceliklendiriimesine
dayanan bir bitgedir.

5018 sayili KMYKK ile Tiirk idari Literatiiriine yasal olarak giren mali
saydamlik ve hesap verebilirlik ise YKY anlayisinin tim bu dizenlemeler igin
temel aldigi ve yoénetisime dayali faydalardir. Hizmet alanlar, édedikleri
vergilerin nereye kullanildigini bilmek istedikleri igin ydneticiler hareket
alanlarini hesap verebilecekleri cerceve ile sinirli tutmak zorundadirlar.
Bunun igin getirilmis kriterler yani performans géstergeleri ve bunlara gére
olusturulan bltce hesap verebilirligin objektif esaslar dahilinde ele alinmasini
saglamaktadir. Tium bu hususlar iletisime dayal yénetimin kazanimlari olarak

belirmektedir.

Performans esasli bitceleme ile getiriimeye c¢aligsilan hizmetlerin
performans kriterleri nezdinde 6lgtlmesi kimi kamu hizmetleri icin zorlayici bir
durumdur. Bu konudaki yaygin kani 6zellikle editim, saglhk ve glvenlik gibi
alanlarda hizmetlerin élctilemeyecegdi ydniindedir. Bu alanlar disinda baska
kurumlarin da kimi hizmetlerinin 6l¢ilmesinde sikintilar yasanabilir. Bu

sikintinin temel kaynagi performans élgiimi icin sadece hizmetin kendisinin
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6lglt olarak alinmasidir. Halbuki hizmetler, hizmeti yUritmekle gérevli kisi
veya kisilerin sosyal, maddi imkanlarindan, egitim durumlarindan veya fiziki
sartlardan  bagimsiz  degerlendiriimemelidir.  Dolayisiyla  yapilacak
dizenlemelerin tim faktorleri igcine alacak kapsamda gergeklestiriimesi
gerekmektedir.

Stratejik ybénetim slreci dahilinde uygulanan stratejik planlama
idarenin tom faktérlerini bir arada degerlendirmeye almasi nedeniyle
kurumlarin birokratik bir yik olarak gérmemeleri gereken bir ¢alismadir.
Reform, her alan icin sancili bir o kadar da gerekli bir sUregctir. Stratejik
planlama da, zaman alacak, calismalar sirasinda génalli katilimi ve her

seyden dnce inanmay! gerektirecek bir reform hareketidir.

S6z konusu reform sirecinden beklenen gelismeler icin dncelikle yeni
yasal dizenlemelerin beraberinde getirdigi eksikliklerin giderilmesi igin
uygulamalarin sonuglarini  bekleyerek zaman kaybetmeden ilgili yasal
dizenlemelerin gézden gegciriimesi gerekmektedir. Bu anlamda hem 5018
sayill KMYKK hem de Kamu Kurumlari igin Stratejik Plan Hazirlanmasi Usul
ve Esaslari Hakkinda Yénetmelik’e yonelik elestirilerin dikkate alinmasi, olasi

sorunlarin énine gegmek acgisindan son derece 6nemlidir.

Stratejik planlama calismasinin yapilmasini zorlastiracak etkenlerin
varhiginin genel olarak Tirk kamu ydnetiminin bugin igin var olan
sorunlarindan kaynaklandigini séylemek mamkianddr. Zaten bu sorunlarin
cbzillmesi icin stratejik planlama bir ¢6zim araci olarak énerilmektedir. Bunu
bir paradoks gibi gérmek yenilige inanmamayi da beraberinde getirir.
Esasinda sorunlarin varligi zaten yenilenmeyi gerektirmektedir. Ozellikle
sUrecin islemesini sekteye ugratacak esas unsur olan lider ydneticinin
eksikligi ve beraberinde personelin kayitsizliginin éniine gecilmesi icin sosyal
motivasyon saglanmasina yoénelik faaliyetler, egitim seminerleri, Ucret
politikasinin personel ve verimlilik esasina dayanarak yeniden diizenlenmesi,

liyakat sisteminin gegerli hale getirilmesi, nihayetinde gugli bir 6rgit
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kOltarinOn yerlestiriimesi  stratejik planlama strecinin de bir pargasini

olusturmaktadir.

Stratejik planlama Kultdr ve Turizm Bakanliginin hassasiyetle Gzerinde
durdugu bir calisma olmustur. Bu calismanin ciddiyetle yUratilmesinde,
Bakanlik stratejik planlama c¢alismasinda goérev alanlarin gayretlerinin
yanisira, hem Tark kiltiriine hem de Tark turizmine sadece Ulke diizeyinde
degil ayni zamanda dunya genelinde verilen &6nemin etkili oldugu
distnllmektedir. Gérev ve yukimlullkleri ile bir anlamda gecmigle gelecegi
harmanlama gibi gok énemli bir misyona sahip olan KTB'nin, ilgili faaliyetlerin
yUrOtilmesinde yasanan aksakliklarin ortaya c¢ikariimasinda stratejik
planlama calismalarini gerceklestirerek olumlu bir adim attigi gériimektedir.

Kiltir ve Turizm Bakanl@! Stratejik Plan Taslagi, var olan dolayisiyla
stratejik planlama ile ¢dézime kavusturulmasi hedeflenen temel ydnetim
sorunlarinin yansimalarini ifade eden somut bilgiler icermektedir. Mevzuatin
yeniden dizenlenmesinin gerekliliginin  vurgulanmasi, &érgit Kkaltarinin
geligtirilmesinin gerektigi yéntndeki ifadelerin planda yer almasi, personelin
calisma kosullarinin yetersizliginin ve dizeltiimesi gerektiginin belirtiimesi gibi
hususlar stratejik planlama calismalar ile kamu ydnetimine getiriimeye
calisilan gergekgilik anlayisinin Bakanlik nezdinde gecerlilik buldugunun
gbstergesidir. Kararlilikla ifade edilen bu anlayigin ayni kararllikla hayata
gecirilip gecirilemeyecegi ise ancak zaman icinde gérllebilecektir.

Ozelde KTB genelde ise Tirk kamu yénetimi igin, stratejik
planlanmanin didnyada ki basarili érneklerinin dikkate alinmasi olumlu bir
yaklagimdir ancak bu Orneklerin birebir uygulanmaya c¢alisiimasi slrecin
olumsuz etkilenmesine sebep olur. Cinki kamu ydnetimleri kendine has
6zellikler barindiran, hizmet verilen topluma gére sekillenen yapilardir. Tlrk
kamu y6netiminin idari ve mali sorunlarinin ¢6ziminde ve ¢agin gerektirdigi
sekilde hizmet sunumunun saglanmasinda stratejik  planlamanin

6nerilmesinin sebebi de sistemin, yénetime has 6zeliklere gére sekillenmeye



145

imkan verecek esneklikte olmasidir. Bununla birlikte mevcut sorunlarin
stratejik planlama ile bir anda c¢6zllebilecegine inanmak gergekgi bir
yaklasim degildir. S6z konusu reform siirecinden beklenen olumlu sonuglarin
elde edilmesi i¢in zamana ve elbette bu zamanin iyi degerlendirilip

ybnetilmesine ihtiyag duyuldugu aciktir.

Sonug olarak stratejik yénetim streci Turk Kamu Yénetiminin, reform
calismalar kapsaminda gitmeyi hedefledigi yénu, stratejik planlama ise bu

y6n dogrultusunda sectigi yolu ifade etmektedir.
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OZET

OZTURK, Hava. Tirk Kamu Yénetiminde Stratejik Planlama: Kdltiir ve
Turizm Bakanhigi Ornegi, Yilksek Lisans Tezi, Ankara, 2010

Tez galismasinin amaci, Turk kamu yénetiminin mevcut sorunlarinin
teshisi ve ¢b6zimu; beraberinde ekonomik, kaliteli ve etkin hizmet sunumunun
gerceklestiriimesi icin uygulamaya konulan stratejik planlamayi arastirmak ve
degerlendirmektir.

Literatir taramasi yapilarak hazirlanan bu ¢alismanin birinci
bélimlinde, strateji, stratejik yodnetim, planlama ve stratejik planlama
tanimlanarak calisma icin kavramsal altyapi hazirlanmistir. ikinci bélimde
Tark kamu yoénetiminin yeniden yapilanmasini gerektiren mevcut sorunlar
ortaya konmus; Yeni Kamu Ydnetimi anlayisi, stratejik planlama ve ilgili yasal
dizenlemelerden olusan reform hareketi ayrintili olarak ele alinmistir. Ayrica
stratejik planlamadan beklenen yararlar ile stratejik planlama caligmalarinin
uygulanmasinda karsilasilan sorunlar genel olarak ortaya konmustur. Ugiincii
ve son bdlimde, kamu yénetiminde stratejik planlama calismalarina érnek
olarak Kuiltir ve Turizm Bakanhgi stratejik planlama slreci asama asama

incelenmis ve taslak planda yer alan somut veriler degerlendirilmistir.

Calismanin sonucunda, Tark kamu yénetiminin yeniden yapilanmasi
icin, cagdas bir ¢c6zim araci olan stratejik plan uygulamasinin gerekli oldugu

kanaatine variimistir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama, Kultar ve

Turizm Bakanhgi
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ABSTRACT

OZTURK, Hava. Strategic Planning in Turkish Public Administration: A Case
Study of the Ministry of Culture and Tourism A Master’s Thesis, Ankara, 2010.

This study aimed at investigating and evaluating the strategic planning
that had been put into practice in order to diagnose and treat the current
problems in Turkish Public Administration and in order to ensure the provision
of an effective, efficient and quality service as well.

This study was based on a careful and thorough review of literature. In
the first chapter of the study a conceptual framework was presented through
definitions of concepts such as strategy, strategic administration, planning
and strategic planning. The second chapter presented the current problems
necessitating a reconstruction in Turkish public administration and a detailed
analysis of the reform movement consisting of a new understanding of Public
Administration, strategic panning and the relevant legal regulations. The
chapter also presented a general overview of the problems encountered in
the implementation of strategic planning projects. In the third and the last
chapter, as an example of strategic planning projects in public administration,
The Strategic Planning process in the Ministry of Culture and Tourism was
investigated step by step and the available concrete data included in the plan

was evaluated.

The study concluded that strategic planning projects, which are
essential means of solution, are required in order to ensure the

reconstruction of the Turkish public administration.

Key words: Strategic Administration, Strategic Planning, The Ministry

of Culture and Tourism
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