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KAMU KURUMLARINDA STRATEJIK YONETIM: iCISLERI
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0z

Diinya; hizh bir degisim slrecine taniklik etmektedir. Bu degisim
surecinde kurumlar bir¢cok ydnetim anlayisi gelismisti. Bu yaklagimlar
arasinda stratejik yonetim tercih edilen bir yaklasim olmustur. Bu calismada;
stratejik ydnetimin kavramsal cercevesi ve icisleri Bakanligi drneginde stratejik
yonetim uygulamalari ele alinmaktadir.

Bu cercevede, ilk olarak icisleri Bakanhg Stratejik Planindaki Stratejik
Amagclariin, 9. Kalkinma Programi ve 61. Hiukiimet Programi hedeflerine
uyumu; ikinci olarak, Performans Programlari ile Faaliyet Raporlari
karsilastirilmistir. Son olarak, 16 birim amiri ile yapilan milakat sonucunda
elde edilen bulgular analiz edilmistir. Elde edilen verilerin analizi sonucunda,
icisleri Bakanhginda stratejik yénetim uygulamalarinin genel olarak basarili bir
diizeyde oldugu, ancak gelistiriimesi gereken yanlarinin oldugu gorilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Plan, Stratejik Yonetim, igisleri
Bakanhgi.

STRATEGIC MANAGEMENT IN PUBLIC INSTITUTIONS: THE CASE OF
MINISTRY OF INTERIOR

ABSTRACT

The world has been witnessing a rapid change process. Through this
process of change, various managerial approaches has been developed.
Among these approaches, strategic management has been the preferable
one. In this study, the conceptual framework of strategic management and
the practices of Ministry of Internal Affairs are examined.

In this context, initially, the Strategic Goals in the Ministry of Interior
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Strategic Plan are examined with their compliance with the objectives of
the 9™ Development Plan and 61 Government Programme; secondly, a
comparative analysis of the Performance Programs with the Annual Activity
Reports is carried out. Finally, analysis of the findings from interviews with
16 head of departments of the Ministry is incorporated within the study. The
evidence from the analyses, by and large, reveals that strategic management
practices in the Ministry of Interior have been successful. However, it is also
observed that some elements are yet to be improved.

Keywords: Strategy, Strategic Plan, Strategic Management, Ministry of
Interior.

GiRiS

Her alanda hizli degisimin yasandigi diinyada, kiiresellesme ile birlikte
siyasal, ekonomik, teknolojik ve sosyo-kiltirel alanlardaki degisimler ve
gelismeler 151ginda yonetim anlayisi da degismektedir. insan odakli hizmet
anlayisinin ortaya ¢iktigi ginimuzde ortak amag, vatandasin refahini artirmak
ve taleplerini karsilamaktir. Kamu hizmetlerinden yararlanan insanlar, basaril
Ozel sektor sirketlerinin de etkisiyle kamu kurumlarindan verdikleri hizmetler
icin daha fazlasini bekler hale gelmislerdir. Bu dogrultuda kamu yénetimi
degismekte ve kendini sirekli yenilemektedir. Kamu kurumlari, dolayisiyla
icisleri Bakanlhg degisime uyum saglama ydniinde stratejik ydnetim
yaklasimini uygulamaya koymustur.

Stratejik yonetim, kurum ve gevresinin analizine dayanmasi, gelecege
yonelik olmasi, seffaflik, hesap verebilirlik, etkinlik ve verimlilik gibi
dzelliklerinden 6tiirli 6zel sektdrde basarili olmustur. Ozel sektér tarafindan
yaygin olarak uygulanan stratejik yonetim, arttk kamu hizmetleri alaninda da
uygulanmaktadir. iyi bir stratejik plan ve ydnetim siireci, igisleri Bakanliginin
hizmet sunumundaki basarisini olumlu yonde etkileyecektir.

Bu calismada; stratejik yonetim yaklasiminin kavramsal cercevesi ile
birlikte genel olarak stratejik yonetim, stratejik yonetimin gelisimi ve Tiirkiye'de
icisleri Bakanligi 6rneginde, stratejik ydnetim uygulamalari incelenmektedir.
Bu cercevede; icisleri Bakanligi Stratejik Planindaki (2010-2014) “Stratejik
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Amaglar”in, Ust Politika Belgelerindeki (9. Kalkinma Plani (2007-2013) ve
61. Hukimet Programi) hedefler ile uyumu karsilastiriimaktadir. Stratejik
Planin yillik uygulama dilimi olan “Performans Programlari” ve performans
programlarinin gerceklesme sonuglarini gosteren “Faaliyet Raporlari”
karsilastirilmakta, performans programlarinin ne seviyede hayata
gecirilebildigi degerlendirilmektedir. Son olarak, igisleri Bakanliginda birim
amiri seviyesindeki yoneticiler ile yapilan milakatta yoneticilerin stratejik
yonetim uygulamalarina iliskin gozlemleri ve gorisleri alinarak milakat
bulgulari analiz edilmektedir.

Bu calisma, kamu hizmetlerinin yiritilmesinde stratejik planlama
ile yetinmeyerek planlarin uygulanmasini esas alan stratejik ydnetim
uygulamalarinin ilk olarak ele alinmasi yoniyle 6zglin olmakta ve 6nem arz
etmektedir. Ayrica stratejik yonetim yaklasiminin, sadece teorik anlatimindan
Oteye, yazarin bizzat uygulayicisi olmasi yoniyle pratikte nasil uygulandiginin
tespiti ve nasil uygulanmasi gerektigine yonelik oneriler getirilmektedir.
Konulara sadece akademik bir bakis agisiyla degil, ayni zamanda yo6netici
gozlyle yaklasiimasi galismaya ayri bir zenginlik katmaktadir.

1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. Strateji

Strateji, kelime anlami olarak “sevk etme, yoneltme, siirme, génderme,
gotirme ve gitme” (Dinger, 1996:5; Eren, 2005: 1) seklinde ifade edilmektedir.
Strateji kelimesinin dogrudan tam karsiligi Tirkcede yoktur. Ash “strategy”
olan kelime 6nceden belirlenen bir amaca ulasmak igin tutulan yol (Tirkge
Sozlik, 2011) anlaminda dilimize “strateji” olarak yerlesmis ve bu sekliyle
kullaniimaktadir. Ansiklopedik anlamda strateji, bir kurumun belirledigi
hedeflere ulasmak lizere aldig1 her alandaki tedbirler ve her tlrli aracin sevk
ve idare edilerek kullaniimasidir (Meydan Larousse Biyik Ligat Ansiklopedisi,
1991: 566).

Literatiirde strateji kelimesi, koken olarak iki farkh kaynaga
dayandiriimaktadir. Birincisi, eski Yunanlh General Strategos’un adina atifta
bulunarak bu generalin savunma alanindaki “bilgi ve taktiklerini” belirtmek
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icin kullanildigi ya da sadece “generallik sanati” anlaminda, “strategos”
sozciglinden kaynaklandigl soylenmektedir. Digeri ise, Latince yol, ¢izgi ve
nehir yatagl anlamina gelen “Stratum” sézclglinden geldigi belirtilmektedir
(Dinger, 1994: 6; Eren, 2005: 1; Aktan, 2011; Mutercimler, 2006: 25). Ayrica
strateji kelimesinin etimolojik kokeni olarak, eski Yunanca “stratos” (ordu) ve
“ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlestirilmesiyle (Aktan, 2011)
amaca ulasmak igin izlenmesi gereken yol anlaminda (Miitercimler, 2000:
28) olusturuldugu sdylenmektedir. Bunlarin yaninda ordu veya genis insan
toplulugu anlaminda “stratos” ve eski Yunancada yon vermek anlaminda
“egy” kelimelerinin birlesiminden geldigi (Adair, 2004: 45) belirtiimektedir.
Bu sekliyle strateji, insan topluluguna ya da orduya yon vermek seklinde
tanimlanabilir.

Strateji kavrami, “karar” ve “sonug” faktorleri veya bir asama daha
ileri giderek “karar” faktora ile “hedef” faktorl arasinda belirli vasitalarin
kullanilmasi suretiyle baglanti kurulusunu ifade eder (Mitercimler, 2000: 40).
Strateji, aslinda karar ile amag arasinda yolu, adim adim isleyerek belirleyen,
amaca ulastiracak hareketlerin, araglarin timiini ifade eden bir kavramdir.

Strateji askeri alanda ortaya c¢ikan bir kavram olmakla birlikte daha sonra
ekonomik alanda da yer almaya baslamistir. Bu, strateji kavraminin anlamini
genisletmistir. Strateji konusunda calisma yapan ilklerden biri olan A.D.
Chandler stratejiyi, sirketin uzun dénemli olan amac ve hedeflerini belirlemesi
ve bu amaglarini gergeklestirebilmek igin ihtiya¢ duydugu kaynaklari tahsis
ederek uygun faaliyet programlari hazirlamak olarak (Chandler, 1962: 13)
tanimlamaktadir. Clayton’a goére ise strateji, gecmisten yararlanarak planlar
gelistirilip, gelecekteki ilerleme ve basarilar icin yol belirleme (Clayton,
2004: 19) olarak dusiinilmektedir. Bu yaklagimlarin odak noktasi, rekabet ve
rakiplere Ustiinlik saglamada izlenecek yollar olarak kendisini gostermektedir.

Strateji kelimesi, ekonomik alanda, 6zel sektérde kullanimindan sonra
yonetim alaninda da kullaniilmaya baslanmistir. Yonetim alaninda strateji,
bir kurumun amacina ulasmak icin izleyecegi yollar (Aktan, 2011) anlaminda
kullanilmaktadir. Bunun yaninda, kuruma yon vermek amaciyla, kurumu
surekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin belirlenmesi, faaliyetlerin
planlanmasi ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin yeniden dizenlenerek tahsis
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edilmesi slireci olarak tanimlanmaktadir (Odabas, 2004: 84; Bakar, 2008).
Kamu kurumlari agisindan strateji, kurumun kapasitesine ve dis gevresi
hakkindaki analizlere dayanan, kurum igin hedef ve dncelikleri belirlemeye
ve bu hedefleri basarmak icin ¢alisma planlarinin tasarlanmasini ve bunlarin
uygulanmasini igerir (Goksu vd., 2011:210). Dolayislyla yonetimde stratejiden
soz edilirken anlatilmak istenen bir kurumun hedeflerini basarmak igin
izleyecegi yol ve yontemlerdir (Cevik, 2010: 138).

Yukaridaki benzer birgok strateji tanimlamasinin ortak dayanaklarindan
yola gikarak yonetim alaninda stratejiyi kisaca soyle tanimlayabiliriz: Strateji,
kurumun igyapisi ve cevresi ile arasindaki iligkileri analiz ederek, stratejik
amag ve hedeflerinin belirlenmesi, kurumsal anlamda yeniden diizenlenerek
bu amaclari gerceklestirecek faaliyetlerin tespiti ve gerekli kaynaklarin tahsis
edilerek, onlarin kullaniimasinda kabul edilen yollardir. Bu tanimdan da
anlasilacagi lizere yonetim alaninda strateji, stratejik plan ve stratejik yénetim
tanimi ile benzesmektedir.

1.2. Yonetim

Genel olarak yonetim, insanin toplumsal yasama gecmesi ile birlikte
diger kisilerle iliskilerini de diizenleyen davranislariniinceler. Yonetim en genel
tanimiyla; belirli bir amaca yonelik olarak bir orgitin kurulmasi, orgitin
islerligini saglayacak yonetsel etkinlik ve kaynaklarin bir araya getirilmesi,
aralarinda esgudim saglanmasi, izlenecek yontem ve denetimi kapsayan
bir disiplindir (Gozlbulylk, 1998: 1). Fayol'un yonetim silirecini olusturan
temel islevlerden hareketle genis anlamda yonetim, orgltiin amaclarini
gerceklestirmek icin, baslica planlama, orglitleme, yoneltme ve denetim
suregleri yoluyla tim kaynaklarin esgiidiilenmesidir (Ergun ve Polatoglu,
1984: 4).

Genel anlamda yonetim kavrami, kamu ile iligskilendirildiginde, yonetim,
kamu hizmet ve gorevlerinin devamli olarak aksatilmadan yiratilmesiigin bir
araya gelmis bulunan insan, arag ve gere¢ topluluguna islerlik kazandirilarak,
koordine ve organize edilmesi islemidir (Kuyaksil, 1994: 7).

Literatlirde hemfikir olunan tanima gore; bir organizasyonda, dnceden
belirlenmis belirli birtakim amacglara ulasmak icin belirli isleri yapmak Utzere
bir araya getirilen insanlari 6rgiitleyerek ve aralarindaki iliskileri diizenleyerek,
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elde bulunan mali kaynaklari, arag-gerecleri birbiriyle uyumlu ve etkin
kullanmaya yonelik kararlar alma (planlama), yoneltme ve bunlari uygulatma,
koordineli bir sekilde eyleme gecgirme siireci ve denetleme faaliyetlerinin
ylritilmesi bilim ve sanatina yoénetim denir.

1.3. Kamu Yénetimi

Kamu kelimesi kavram olarak llkede yasayan halkin biitiini anlaminda
“amme” kelimesinin karsiligi olarak kullanilmaktadir. Yonetim kavrami insanlik
tarihi kadar eskiye giderken kamu yénetimi kavraminin ortaya ¢ikisi ¢cok daha
yenidir. Diinyada 19. ylizyilin son ¢eyreginde modernlesme sireciile “siyaset”
biliminden ayrilarak ortaya gikan (Cevik, 2010: 1) “Kamu yonetimi” kavrami,
kamu yonetimini 0zel kesimdeki yonetimden ayirmak icin kullaniimaktadir.
Kamu yonetimi kavrami daha ¢ok Anglo Sakson tlkelerinde kullaniimis,
Turkiye ve Kara Avrupa Ulkelerinde “yonetim” ya da “idare” kavramini
kullanilmistir (Comakh vd., 2007: 142-144). Kisaca kamu yonetimi, devlet
etkinliklerinin yerine getirilmesinde uygulanan yonetim sanati ve bilimi olarak
ta tanimlanabilir (Ergun, 1984: 5).

1.4. Kamu Kurumu

Kamu kurumu kavraminin sozlik anlami “belirli kamu hizmetlerini
yerine getirmek amaciyla olusturulan kamu tizel kisisi” (TDK, 2013) olarak
belirtiimektedir. Belirli bir kamu hizmetinin yerine getiriimesi amaciyla
kurulmus olan kamu tiizel kisisine kamu kurumu denir. Kamu tizelkisiligi,
ancak kanunla veya kanunun acik¢a verdigi yetkiye dayanilarak kurulur. Bu
cercevede kamu kurumlarinin bir teskilat kanunu vardir. Tegkilat kanunu
veya Kanun Hukmiinde Kararnamesi (KHK) olmayan bir kamu kurumu
bulunmamaktadir. Ayni zamanda bu kamu kurumlari genellikle birer tiizel
kisilige sahiptir.

Kamu kurumlari, ¢ogunlukla merkezi yonetimde bakanliklar olarak,
teskilat kanunlarinda, ana hizmet, danisma ve denetim ve yardimci hizmet
birimleri seklinde diizenlenmektedir. Merkzi kurumlarin yaninda, belediyelerin
ve Universitelerin bir kamu kurumu olarak her birinin ayri tlzel kisiligi vardir.
Bu nedenle her bir belediye ve Universite bir kamu kurumudur.
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2. STRATEJiIK YONETiM LITERATURU
2.1. Yabanci Literatiir

Yabanci literatiirde, stratejik planlama siklikla tartisiimistir. Yapilan
arastirmalar incelendiginde, genelde isletme ydnetimi alaninda olduklari
gorilmektedir. Kamu yonetimi ile iligili calismalar daha ¢ok stratejik planlama
Uzerinedir. Stratejik yonetimin kamu kurumlarinda pratikteki uygulamalarina
yonelik henliz yeterli bir ¢calismaya rastlanilmamaktadir.

Stratejik planlamaninilk teorik temellerini Drucker’in 1954 tarihli Yonetim
Pratikleri (The Practice of Management) adl kitabinda yer alan “Amaglarla
Yonetim” (Management by Objectives) yaklasiminin olusturdugu soylenebilir.
Drucker’a goére, amaclarin gerceklestiriimesi icin hedeflerin sadece Ust
yoneticiler tarafindan degil biitiin yoneticilerin katilimiyla belirlenmesi ve bu
amag ve hedeflere ne derecede ulasildiginin izlenmesinin saglanmasi gerekir
(Erkan, 2008: 7-8).

Stratejik yénetim alani ise, bir ydonetim disiplini olarak 1960’larda ABD’de
ortaya ¢ikmistir. Nitekim stratejik yonetim, Chandler’in 1962 yilinda “Strategy
and Structure” (Strateji ve Yapi), Ansoff’'un 1965 yilinda, “Corporate Strategy;
An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion” (Kurumsal
Strateji; Biilyiime ve Gelisme icin Is Politikasina Analitik Yaklasim) adli eserleri
(Ulgen ve Mirze, 2004: 36) dnciiliigiinde ortaya cikmistir. Avrupa ve diger
Ulkeler, ABD’deki stratejik yonetim alanindaki arastirma ve gelismeleri izleyici
konumda olmus, 6zellikle Chandler’in izinde gitmislerdir (Barca ve Hiziroglu,
2009).

1960’h yillarda, Chandler’in ¢alismalarinin strateji kavraminin literatiire
yerlesmesine onemli katkilari olmustur. Ancak stratejik yonetim kavrami,
ilk olarak Ansoff (1974) tarafindan yonetim literatlrine kazandiriimis ve
stratejik planlamaya gore daha yeni bir kavramdir (Erkan; 2008:7-8). Ansoff,
organizasyonel performansin artirilmasinda, stratejik yonetimin ¢ok énemli
rol oynadigina inanmaktadir.

Dinyada oOzel sektoér alaninda stratejik plan uygulamalarina iliskin
¢alismalar bulunmaktadir. Amerikan danigsma sirketi, Bain Company’nin 2005
yilinda yaptigi “Yonetim Araglari (Management Tools) Anketi”nin sonuglari
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bize bu fikri vermektedir. Bu galismada, bes kitadan 960 biyik sirket Gzerinde
yapilan ve sirketlerin en fazla kullandiklari yonetim araglarini ve kullanilan
yonetim araglarinin tatmin diizeyini belirlemeye yonelik anket yapiimistir.
Ankete gore, stratejik planlama yiizde 79 kullanim sikhgi ve 5 puan lzerinden
4,14 tatmin duzeyi ile birinci sirada yer almaktadir (Goffinet ve Rigby, 2006).
Bu sonug stratejik planlamanin sirketler icin yaygin olarak kullanilan bir
yonetim araci oldugunu géstermektedir.

Literatiirde, stratejik yonetim acisindan konu daha somutlasmakta ve
dogrudan kamuda stratejik yonetim uygulamalarina odaklanilmasi gerektigi
yoniinde calismalar yer almaya baslamistir. Bu kapsamda stratejik yonetim
uygulamalarinin ilk olarak uygulanmaya basladigi Amerika’da; Theodore ve
digerleri (2010) “Stratejik Yonetim” adli ¢alismalarinda bu alandaki 2010
yilina kadar, degisik yayin organlarinda yayinlanmis 34 ¢alismayi analiz ederek
degerlendirmektedir (Theodore vd., 2010).

Bu calisma sonunda, kamu kurumlarinda stratejik yonetim U(zerine
yaptiklari analiz ile bir dizi ampirik bosluklarin oldugunu tespit etmislerdir.
Stratejik planlama alaninda en sorunlu alan olarak ortili varsayima dayall
arastirma ve tartismalarin, uygulamaya dayali ampirik aragtirmalarin destegi
olup olmadigini test yapmadan performans artisina yol agamayacagi lzerine
olmustur. Stratejik planlama siregleri ile kurumsal sonuglari arasindaki
baglantilarin seyrek oldugu ve sonuc¢ diizeyleri arasindaki farkhliklarin
(performans iyilestirme vs. artan orgitsel kapasite) nadiren tartisildig
tespitinde bulunmuslardir. Theodore ve arkadaslarina goére, mevcut
bircok arastirma, stratejik planlama ve performans algilari ile sinirlidir. Bu
arastirmalar degerli olsa da, bu veriler potansiyel olarak onyargilidir ve ideal
olarak tanimlanamaz. Stratejik planlama ve kurumsal performans Uzerine
yapilacak ¢alismalar objektif veriler ile yapiimalidir. Bunun yaninda, stratejik
plan yaninda stratejik yonetim sirecini ele almak hem de nicel yontemler
dahil nitel verileri kullanan bir karisim ile yapilacak arastirma gugli bir
yaklasim olur. Nitel arastirma belki de nedensel mekanizmalari anlamak
icin en iyi yoldur. Boylece, hangi stratejik planlama ve ydnetim siirecinin
kamu kurumlarinin performans giliclendirilmesinde ne 6lgtide etkili oldugu
konusuna odaklanmalari blylik 6nem tasimaktadir (Theodore vd., 2010).
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Ote yandan, stratejik ydnetim tizerine yapilan galismalar, bagimsiz olarak
U¢ unsurdan (planinin formilasyonu, icerik veya uygulama) biri Gizerinde
odaklanmis ve bu cergevede yapilmistir. Bir kurum igin stratejik planin
formilasyonu kadar onun icerigi veya uygulama sonucu (izerine bitin olarak
yapilacak galismalar daha etkilidir. Clinkli yonetim siireci gormezden gelinerek,
stratejik plan Gzerine yapilan arastirma bize dogru sonuglar vermez. Ayrica
bu parcalanmadan dolayi kurumsal olarak kapsamli bir stratejik planlama ve
yonetimi arastirmasi eksikligine deginmislerdir. Stratejik yonetimi yerlestirme
baglaminda vyeni arastirmalar; stratejik ydnetimin uygulanabilirligini
arttiracak ve profilini ylkseltecek potansiyele sahiptir. Bu dogrultuda bu
alanda yapilacak calismalarin literatiir icin fayda saglayacagini inandiklarini
belirtmektedirler (Theodore vd., 2010). Bu yaklasimlar bu ¢calismanin hareket
noktasini olusturmustur.

2.2. Tiirkiye’de Stratejik Yonetimin Disiplin Olarak Gelisimi

Turkiye'de stratejik yonetim, son yillarda arastirmalara konu edilmeye
baslanmistir. Turkiye'de stratejik yonetimin Eren (1979) ve Dinger (1991)
ile literatiire girdigi soylenebilir. Bu vyazarlarin “isletmelerde Stratejik
Yonetim” adli eserlerinin, birgok baskisi ile bu alanda temel kaynak oldugu
gorilmektedir. Asil stratejik yonetim calismalarinin yayginlasmasi, 2000’lerin
basi olarak kabul edilmektedir. 2003 yilinda, Tiirkiye’de yasal diizenlemeler
ile kamu kurumlarinda stratejik yonetim yaklasiminin kabul edilmesiyle bu
alanda artis gorilmektedir.

Turkiye’de stratejik yonetimle ilgili arastirmalar oncelikle 6zel
sektor alaninda yapilmis son zamanlarda kamu kurumlari igin yapilmaya
baslanmistir. Ozel sektérde, Tiirkiye’nin en biyik sanayi kurulusu olan 100
blyilik isletmesinde uygulanan “Stratejik Yonetim Faaliyetleri”ni inceleyen
bir calismayi Eren ve arkadaslari (2000) yapmistir. Bu calisma 6zetle, stratejik
planlama ve yonetim yaklasiminin nasil anlasildigini, normal planlama
faaliyetlerinden farkinin anlasilip anlasiimadigini ortaya koymak, stratejik
blylime ve gelisme egilimlerinin niteligini belirlemek, teori ile uygulama
arasindaki uygunlugu arastirmak, isletmecilerin stratejik yonetim ve planlama
yaklasimini ne olgliide benimseyip uyguladiklari, hangilerinde eksiklik
oldugunu ortaya ¢cikarmak amaciyla yapilmistir.
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Bu calismada, Tilrkiye'deki isletmelerin stratejik amaglara verdikleri
onceliklerin dagihminda ilk dnceligi, %28 orani ile biyime ve pazar payini
arthrma, %22 ile verimliligi artirma, %10.8 ile prestijli bir firma haline gelme,
%10 ile yenilik yaratma gibi alternatifler gelmektedir. Gorulecegi lGzere bu
kuruluslarin ekonomik nitelikli amaglara yer verdikleri anlasiimaktadir. Ayrica
bu calisma neticesinde stratejik planlamayi 100 buytik isletmenin %63,5’inde
Ustyoneticinin yaptig, isletmelerin %34,7’ince kisasireliplanlarla karistirldig
belirtilmistir (Eren vd., 2000).

Turkiye’deki stratejik dislince ve arastirmalarin entelektiiel analizini,
Barca ve Hiziroglu (2009) yapmistir. Bu calismada; Turkiye’de stratejik yonetim
alaninda en fazla bilimsel yayinin yer aldigi, “Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi'nde sunulan kitapgiklarda 2000-2008 yillari arasinda yayinlanan,
bilimsel eser olmaya “aday” durumunda olan 106 bildirinin bibliyometrik analiz
bulgulari ve yorumlarina yer verilmistir. Bibliyometrik analiz ile Tirkiye'de
stratejik yonetim arastirmalarinda en biyik etkiye sahip galismalar, en ¢ok
calisilan alt alanlar, en fazla atif alan yazarlara, vb. bakarak arastirma paterni
ve entelektiiel 6zellikleri belirlenmeye ¢alisiimistir.

Bu calismada, Tirkiye'de stratejik yonetim alaninin entelektiel
yapisinin; Bati’daki kadar derin ve kapsaml olmadigi, alanda yeni bilgiler
Uretmek yerine, Bat’'da Uretilen bilgileri degerlendirme yoniinde bir gelisim
sergiledigini, dolayisiyla bilimsel temellerinin saglam olmadigl sonucuna
varmiglardir. Bu durum, yabanci kaynakli yoénetim bilgi ve uygulamalarin
0zglin bir bicimde Uretilmek yerine transfer edildigi tespiti ile uyumludur.
Ancak belirtmek gerekir ki, bu durum Tirkiye’ye 6zgli olmayip ABD disindaki
Ulkeler igin gegerlidir (Barca ve Hizirogl, 2009: 123-125).

Kamu kurumlarinda stratejik planlama ile ilgili ilk kapsamli ¢calisma Erkan
(2008) tarafindan yapilmistir. Erkan, kamu kurumlarinin stratejik planlamada
birbirlerinden farkhlik gosterip gostermedigini konu alan “Kamuda Stratejik
Planlamayi Kurulus Diizeyinde Etkileyen Etmenlerin Analizi” adli bir ¢alisma
yapmistir. Bu ¢alismada; stratejik planlama sirecini ve sonuglarini etkileyen
degiskenleri incelemistir  Bu degiskenler sunlardir: Orgiit buyukluga,
orglitin karmasikligl, amag belirginligi, bitce esnekligi, etkilesenlerle iliski
duzeyi, olgllebilirlik, rekabet, teknolojik altyapi, mevcut hazirliklar, insan
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kaynaklari, planli ¢ahisma ahlskanhgi, kurum ici iletisim, degisime direng
degiskenleridir (Erkan, 2008: 111-189). Erkan, bu calisma sonucunda kamu-
ozel sektor farkliligl yaninda kamu kurumlarinin kendi igerisinde de farklilik
gosterebilecegini ortaya koymaktadir.

Diger bir calisma Paksoy (2008) tarafindan, “Gerek kamu bankalarinda ve
gerekse 6zel bankalarda stratejik liderlikte esas kabul edilen teorik bilgilerin
calisma hayatinda uygulanip uygulanmadigini, eger uygulaniyorsa ne él¢iide
uygulanabildigini 6lgmek ve arastirma yapilan kamu ve 6zel banka arasinda
bir karsilastirma yapmak amacina yéneliktir” (Paksoy, 2008: 93) amaciyla
yapilmistir. Calisma ile stratejik yonetim stireci ve kurumsal yapi boyutlarinda,
kamu ve 6zel bankalar arasinda énemli farkhligin olmadigi gorilmektedir.
Her iki kurumda, stratejik liderlik uygulamalarinin “basarili fakat gelistirilmesi
gereken dlizeyde” oldugu sonucuna varmislardir (Paksoy, 2008).

Stratejik planlama alaninda diger bir calisma, Tirk ve Unsal (2009)
tarafindan yapilmistir. Tiirk ve Unsal'in ¢alismasinin amaci ise, Milli Egitim
Bakanliginda uygulanacak olan stratejik planlama sireci hakkinda, Bakanhk
merkez teskilatinda gorevli daire baskani ve Ustl yoneticilerin gorislerini
saptayip, stratejik planlamanin MEB’e uygulanabilirligini tartismaktir.

Arastirma sonucunda Ozetle; MEB Ust dlzey yoneticilerinin arastirma
yapildigi tarih itibariyle, 5018 sayili kanun hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmadiklari ancak yarisindan fazlasinin stratejik plan ile ilgili bilgi sahip
olduklari ve stratejik planin islevsiz bir belge olarak kalmayacagi ve plan
yapilmasini faydali bulduklari gibi genel dislinceyi ortaya koyan sonuglara
ulasmiglardir. Ayrica ¢alisma sonunda; stratejik planin basarisi, karar verme
pozisyonundaki yoneticilerin stratejik plana inanmalari ve stratejik plani
sahiplenmeleri yaninda katilimci bir yontemle uzman bir ekip tarafindan
akademik bakis agisiyla hazirlanmasi 6nerisinde bulunmuslardir. Aksi halde
gecmiste hazirlanan, gesitli sebeplerle uygulanma imkani bulamayan eksik
kalan pek ¢ok plandan farki kalmayacagi tespitini de eklemislerdir (Turk ve
Unsal, 2009: 36-37).

Turkiye’deki galismalarin daha g¢ok stratejik planlama agirlikh olduklar
soylenebilir. Bu tespit, alanda yapilan 250’si yiksek lisans 61’i doktora
olmak Uzere toplam 311 bilimsel galismayi inceleyen Dalyan’in, calismalarin
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yogun olarak stratejik planlarin hazirlanma sureci ile ilgili konulari kapsadigi
tespiti ile 6rtismektedir (Dalyan, 2002: 77). Buna karsin, stratejik yonetimin
kuramsal olarak bilimsel baglamda ilerlemesine yonelik akademik ¢alismalar
bir yana, alanin temel kavramlarina, stratejik planlarin uygulanmasina ve
degerlendirmesine yonelik ¢alismalara dahi ¢ok az rastlanmaktadir.

3. GENEL OLARAK STRATEJIK YONETIM
3.1. Stratejik Yonetim Tanimi

Stratejik yonetim kavrami, “strateji” ve “yOnetim” kelimelerinin
bilesiminden tilremistir. Stratejik yonetimle stratejinin sadece planlama
yoninin eksik kalacagl oysa stratejik yonetimin uygulamalar ve ulasilan
sonuglarin kontrol edilmesi konulariyla da ilgili oldugunu belirtmek amaciyla
gelistirilmistir (Eren, 2005: 25).

Stratejik ydonetim, kurumun g ve dis cevre analizleri neticesinde gelecekte
nasil bir konumlama icerisinde olacaginin cevabini olusturur. Bu bakis acisiyla
stratejik yonetim, kurumu olmasi istenilen konuma tasiyacak yere ulagmak
icin yapilacak islerin planlanmasi, orgitlenmesi, koordinasyonu ve kontrol
edilmesi sirecidir (Dinger, 1998: 35). Eren, (2004: 12) stratejik yonetimi;
stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme, degerlendirmeleri,
uygulamadan 6nce amaglara uygunlugu acisindan bir kez daha gbzden gegirme
ve uygulama asamasinda orgit ici her tlrll yapisal ve motivasyonel énlemleri
almayi kapsayan ve isletme Ust yonetimini ilgilendiren silirecler toplamidir
seklinde tanimlamaktadir. Aktan ise stratejik yonetimi, tim organizasyonlarda
gelecege yonelik amag¢ ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere
ulasilabilmesi icin yapiimasi gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan
saglayan bir yonetim teknigi olarak, bir kurumun amaglarina ulasabilmesi
icin etkili stratejiler gelistirmesini, bunlarin planlanmasini, uygulanmasini ve
denetlenmesini ifade eder seklinde tanimlamaktadir (Aktan, 2011). Baska
bir tanimla; stratejik yonetim, kurum ve organizasyonlarin, belirledikleri
hedeflere ulasmalari icin, Urettikleri politikalar, izledikleri usuller ve yaptiklari
planlamalar ile kurumsal yénetim ve uygulama asamalarinin bitiintine denir
(Gurses, 2010: 5).
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Stratejik yonetim, bir kurumun kendi kaynaklari ile faaliyet gosterdigi dis
cevrede ortaya cikan tehdit, risk ve firsatlari dinamik bir bicimde eslestirir.
Bu acgidan bakildiginda stratejik yonetim, kamu kaynaklarini yénetme, kontrol
etme, kamu kaynaklarini kullanma ve kullanilan kamu kaynaklarinin etkinligini
olgmeyi de icermektedir (Canpolat, 2010).

Esasen en kisa tanimiyla stratejik yonetim, stratejik kararlar alma ve
bu kararlari uygulama ve sonuglarinin degerlendirilmesi siirecinin bitiiniini
ifade eder. Stratejik ydonetim, yonetimin temel islevlerini ortadan kaldirmayan
Ust yoneticinin ilgilendigi bir yonetim yaklasimidir. Bu yoniyle yonetiminin
temel fonksiyonlari stratejik yonetimde de degismemektedir. Stratejik
yonetim, stratejik planlama ile bu planlarin etkili sekillerde uygulanmasinin
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

3.2. Stratejik Yonetim

Stratejikyonetimanlayisi, kamukurumlariigintemel olarakuygulanmayan
veya uygulamada destek bulamayan planlarin bir ise yaramadigi tespitinden
hareketle bir takim arayislar neticesinde dogmustur. Stratejik yonetimde
Cevik’in (2010: 140) ifadesiyle planlama isine bir adim daha attiriimis ve
planlarin nasil uygulanacagi ve takip edilecegine dair teknikler gelistirilmistir.
Baska bir ifadeyle planlama islevi yonetim siirecine entegre edilmistir.

Kamu yonetiminde stratejik yonetim dendiginde genel ydnetim
surecinden tamamen farkli bir ydonetim olarak algilanmamalidir. Stratejik
yonetim, planlama, 6rgitlendirme, ylriitme, esgiidim ve denetim gibi genel
yonetimin temel fonksiyonlarini iceren, bu fonksiyonlari diizenli ve sistemli
bir sekilde yerine getiren bir yonetim yaklasimidir. Ancak stratejik yonetimde
bu temel fonksiyonlar stirekli degisen dis cevre Uzerinde odaklanmaktadir
(Dinger, 1996: 17).

Stratejik yonetim, kurumun dis gevresi ile ilgili teshis ve ¢oziimlemeleri
kapsar. Uzun vadede kurumun ne ve nerede olacagiyla ilgili sorulari
cevaplamaktadir.  Gelistirilen  stratejilerin ~ uygulanmasi,  sonuglarin
degerlendirilmesi ve alinan karar ve faaliyetlerin timudir (Dinger, 1998:
35). Bu yonlyle, stratejik yonetim, cevreye ve gelismelere uyum icin sirekli
ve yinelenen bir yaklasimdir. Stratejik yonetim, stratejiler ile islemleri ve
uygulamalari birbirine baglar. Uygulama, stratejiyi amaca, hedefe ve sonuglara
donusturdr. Stratejik yonetim sonuclara odaklidir (Aksu, 2002: 7-8).
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Stratejik yonetim bir butlin olarak, kurumun igyapi analizi ile gli¢li ve
zayif yanlarini, dis cevre analizi ile cevredeki egilim ve gelismelerin (ekonomik,
politik, sosyal ve teknolojik) analizi yoluyla gevrede ortaya c¢ikmis ya da
cikmakta olan firsat ve tehditleri anlamak, bu temelde planlama ile belli basl
stratejik amaglar belirlemek, bu amaglara ulasacak is ve islemleri uygulamak,
izlemek, raporlayarak degerlendirmek ve denetlemektir. Kisacasi stratejik
ybnetim, stratejik planin hazirlanmasini, uygulanmasini, siire¢ izleme ve
degerlendirmeyle iyilestirme yoluna gidilebilmesini iceren bitlncil bir
yaklagimdir.

Stratejik yonetim, yeni kamu yonetimi anlayisinin vurgu yaptigl,
performansa dayali blitceleme, hesap verebilirlik, kamu kesiminde yonetisim,
performans yonetimi, slire¢ yonetimi, vatandas odakli yonetim (Odabas,
2004: 84) gibi kavramlara yer vermektedir.

3.3. Stratejik Yonetim ve Stratejik Plan iliskisi

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari bazen birbirinin
yerine kullanilmakta ise de, gercekte farkli kavram ve siireglerdir. Ozellikle
literattrdeki bu farkli kullanim, kamu yonetimi alaninda yapilan reform ve
yasal diizenlemelerde de etkisini gdstermekte ve stratejik yonetim anlayisinin
yerlesmesinde giicliiklere neden olmaktadir. Oteyandan (st politika
belgelerinde stratejik yonetimden bahsedilirken yasal diizenlemelerde (5018
Sayili Kanun) “stratejik yonetim” kavraminin yer almamasi konunun énemini
arttirmaktadir.

“Stratejik Planlama” ile “Stratejik Yonetim” ayni anlama gelmemektedir.
Stratejik planlama esasen stratejik yonetimde bir asamayi olusturmaktadir.
Gergekten de, bir kurumda amaglarin gerceklestirilmesi igin stratejiler
olusturulurken ilk asamada bu stratejilerin bir planlamasi yapilir. Bu plan
asamasidir. Daha sonra bu planlanan stratejiler uygulanir ve son asamada ise
uygulama sonuglari gézden gegirilir ve denetlenir. Bu da yonetim siirecidir. Bu
nedenle, stratejik planlamayi, stratejik yonetim kavramindan ayirmak gerekir.

Stratejik plan, strateji kavraminin 1960’li yillarda ekonomik alanda
kullanilmaya baslanmasi ile birlikte literatlire girmistir. Stratejik yonetim
ise daha sonra 1974’ te igor Ansoff tarafindan ilk defa kullanilarak (Erkan,
2008) literatlire girmistir. Stratejik yonetim, yeniden dogmus bir anlayis
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olmayip daha ¢ok stratejik planlamanin bir devami olarak onu daha ileri
asamaya gotiren bir dusiincedir (Ansoff, 1988: 235). Ozellikle y&netim
alaninda stratejik planlamanin yeterli olamayacagi dusiincesiyle, planlarin
uygulanmasi sireci ile degerlendirmeyi de kapsayan stratejik yonetim
kavrami giindeme gelmistir. Stratejik yonetim, planlama islevini yénetime
entegre etmeyi amaclar. Daha acik bir ifadeyle stratejik yonetim anlayisi, bir
kurumun yoénetiminde planlamayi yapildiktan sonra birakilan bir islev olarak
degil, yonetim faaliyetinin biitlnG icerisinde bir islev olarak gorir (Cevik,
2010: 142).

Ozetle; stratejik yonetim stratejik planlamadan daha kapsamli ve
stratejik planlamanin devami niteligindedir. Bu yonlyle stratejik planlama,
stratejik yonetim kavraminin icinde, yonetsel bir faaliyet olarak ele alinabilir.
Dolayisiyla bu ¢alismada stratejik plan yerine stratejik yonetim kavrami
kullanilmaktadir.

3.4. Stratejik Yonetimin Onemi

Kamu kurumlarinca kamu kaynaklarinin rasyonel bir sekilde kullanilmasi,
hizmet kalitesi ve faaliyetlerinin vatandaslarin beklentilerini karsilayabilmesi
gerekmektedir. Stratejik yonetimin iyi uygulandigi kurumlarda, kaynaklarin
etkin ve verimli kullanimi s6z konusu olacaktir. Clnku stratejik yonetim
sireci igerisinde kurumun sahip oldugu fiziki duruma, insan kaynaklarina ve
ekonomik kaynaklarin durumuna iliskin analizler yapilmaktadir. Bu analizler
neticesinde kaynaklar, kurum stratejik amaclari dogrultusunda kullanilir
(Torlak ve Cevahir 1999: 249).

Kurum stratejik yonetim sayesinde kendisini bir btiin olarak gérme ve
degerlendirme imkani bulur. Bu biitiinlik hem akilci ydnetim ve organizasyonu
saglar, hem de ¢alisanlari kurumun amaglarina yonelik ortak hareket
etmeye yonlendirir. Bu cercevede stratejik yonetim kurumlar igin, bugiin
sahip olduklari konumu iyi analiz etmenin sagladigi glic ile uzun sireli bakis
acisina sahip, gelecege dogru saglam adimlarin atilmasina imkan verir. Kamu
yonetiminde bir takim yodnetsel sorunlarin asilmasinda, stratejik planlama,
yoneticilerin edinecegi “stratejik diisinme” ve “stratejik davranma” (Yilmaz,
2003: 78) sayesinde kamu ydnetimine énemli katkilar sunabilecektir. Ozet
olarak stratejik yonetimin 6nemi, ¢agdas yonetim anlayisinin temelleri olan
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seffaflik, hizmetlerde etkinlik ve verimlilik, hesap verme gibi degerlerin hayata
gecmesine vesile olan bir yonetim araci ve yaklasimi olmasidir.

3.5. Stratejik Yonetimin Ozellikleri

Stratejik yonetim konusunun genel gergevesini ve kamu kurumlari
acisindan 6nemini daha iyi anlamak igin stratejik yonetimin temel 6zelliklerini
ortaya koymakta yarar vardir. Stratejik yonetimin, genel yonetimin sahip
oldugu ozelliklerin yaninda diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan
dzellikler sunlardir (Uziin, 2000: 3; Aktan, 1999: 6; Dinger, 1996: 18-19; Cevik
ve Goksu, 2000: 79-85; Comakli, Ekici ve Sahin, 2007: 28-29; Asgin, 2008: 16-
17; Gugla, 2003; Gliner, 2005: 62; Aktan, 2011):

1. Stratejik yonetim, kurumdaki ist yoneticinin bir fonksiyonudur.

2. Gelecege bakisi ile kurumun gelecegini sekillendirme o6zelligine
sahiptir.

3- Kuruma reaktiften ¢ok proaktif bir yaklasim sergileme imkani sunar.

4- Kurumu disa acgik bir sistem olarak ele alir, stratejik dislinmeye
yardimci olur.

5- Stratejik yonetim, kurumu amag ve hedefler belirlemeye zorlar.
6- Stratejik yonetim, kurumu bir bitin olarak algilar.

7- Stratejik yonetim, toplumun cikarlarini géz oniine alan bir sosyal
sorumluluk tasir.

8- Stratejik yonetim, kaynak dagitimini en etkili bir sekilde yapar.
9- Stratejik yonetim takim ruhu olusturur.

10- Stratejik yonetim stratejik sonuglarin Gretilmesine odaklanir.
3.6. Stratejik Yonetim Siireci

Aktan, stratejik yonetim sirecini: “Stratejilerin Gelistirilmesi ve Stratejik
Planlama Asamasl”, “Stratejilerin Uygulanmasi” ve “Uygulanan Stratejilerin
Gozden Gegirilmesi ve Denetimi” olarak Ug¢ bashk altinda agiklamaktadir
(Aktan, 2011). Hatiboglu, (1986: 45) ¢evrenin analizi, amaglarin belirlenmesi,
stratejik secenekler arasinda secim yapilmasi, stratejilerin uygulanmasi,
kontrol ve degerlendirme olarak belirtmektedir. Whalen ve Hunger (2004:
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136) ise “cevre analizi”, “strateji olusturma”, “strateji uygulama” ile
“degerlendirme ve kontrol” seklinde ele almaktadirlar.

Pamuk ve arkadaslari, stratejik yonetim sirecini, stratejik disiinmenin
yasama gegirildigi sistematik bir yaklasim olarak li¢ asamali incelemektedir.
Bunlar, strateji Uretme, strateji uygulama ve stratejik 6grenme (Pamuk vd.,
1997: 26) asamalaridir. Stratejik yonetim siireci, genel bir yaklasimla planlama,
uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusur (Odabas, 2004). Genel
olarak ozetle stratejik yonetim siireci; stratejilerin planlanmasi, stratejilerin
uygulanmasi, uygulanan stratejilerin izlenmesi ve degerlendirilmesi olmak
Uzere (¢ temel asama seklinde Tablo 1'de verilmektedir.

Tablo 1. Stratejik Yonetim Siireci

Stratejilerin Olusturulmasi | Stratejilerin Uygulanmasi | izleme, Degerlendirme

Stratejik Plan Performans Programi Faaliyet Raporlari

Denetim (i¢ Denetim, Dis Denetim)

3.7. Yasal Diizenlemelerde Stratejik Yonetim

Turkiye’de kamu yonetiminin etkinlik diizeyinin ylkseltilmesi icin dnemli
bir arag olarak gorilen stratejik planlama, performans programlari ve faaliyet
raporlari yasal diizenlemeler ile hayata gegirilmistir. Ancak, Tirkiye'de yasal
dizenlemelerde stratejik yonetim esasen kavram olarak yer almamaktadir.
Yasal diizenlemeler, stratejik yonetimin tim unsurlarina yer vermekte, sadece
adini koymamaktadir. Bu eksiklik, kanunu hazirlayan kurumlarca fark edilerek
eksikligi giderecek yasa degisiklik taslaklari hazirlik stirecine girilmistir. Yasal
diizenlemeler sunlardir:

- 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (24.12.2003 tarih ve
25236 sayili R.G.).

- 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Bazi Kanun ve
Kanun Hikminde Kararnamelerde Degisiklik Yapiimasi Hakkinda Kanun

(24.12.2005 tarih ve 26033 sayili R.G.).

- Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda
Yonetmelik (26.05.2006 tarih ve 26179 sayili R.G.).

- Kamu idarelerince Hazirlanacak Performans Programlari Hakkinda
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Yonetmelik (05.07.2008 tarih ve 26927 sayili R.G.).

-Kamu idarelerince Hazirlanacak Faaliyet Raporlari Hakkinda Yonetmelik,
(17.03.2006 tarih ve 26111 sayili R.G.).

- Strateji Gelistirme Birimlerinin Calisma Usul ve Esaslari Hakkinda
Yonetmelik (18.02.2006 tarih ve 26084 sayili R.G.).

Ayrica, bu kanun ve yonetmeliklerin uygulanmasina yonelik agiklamalara
yer veren Kamu idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu, Kamu idarelerince
Hazirlanacak Stratejik Planlara Dair Teblig, Performans Esasli Bltceleme
Rehberi, Performans Programi Hazirlama Rehberi gibi kilavuz, teblig ve
yonergeler yayinlanmistr.

4. iCISLERi BAKANLIGI STRATEJIK YONETIM UYGULAMALARI iLE iLGilLi
BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu calismanin amaci, icisleri Bakanligi érneginde stratejik yénetimde
esas kabul edilen teorik bilgilerin ve yasal diizenlemelerin pratikteki uygulama
sirecinde ne diizeyde uygulandigini 6lgmektir. Stratejik yonetim; planlarin
hazirlanmasini, uygulanmasini ve izlenip degerlendirilmesini kapsayan bir
surectir. Kurumlar arag olarak hazirlanan salt planlar ile yonetilemez, siireg
icerisinde planlarin uygulanmasiyla amaca ulasilir ve yonetilir. Planlardaki
“Stratejik Amaglar ve Hedefler” uygulama ile realize edilir.

Calismanin oénemi, Icisleri Bakanhg’nda stratejik y®&netim
uygulamalarinin, verilerin analiz ve degerlendirilmesi ile bir ¢esit aynaya
bakarak nasilyapildiginigormek, mevcut durumileilgilifarkindaligivurgulamak
ve nasll yapilmasi gerektigine yonelik 6neriler getirilmesiyle kurumlara 1sik
tutacak olmasidir. Genelde kamuda ozelde igisleri Bakanliginda stratejik
yonetim uygulama kapasitesinin arttirilmasinda ve daha iyi uygulanmasinda
katkilar saglayacagi umulmaktadir.

4.2. Arastirmanin Yontemi

Bu calismada, Tirkiye’de uygulanan 9. Kalkinma Plani, 61. Hikiimet
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Programi igisleri Bakanhgi Stratejik Plani (2010-2014), igisleri Bakanligi 2010
ve 2011 yili Performans Programlari ile Faaliyet Raporlarindaki kesin veriler
kullanilmistir. Ayrica, saha calismasi olarak igisleri Bakanligindaki harcama
birimlerinde yonetici konumundaki birim amirleri ile miilakat yonteminden
yararlanilmistir. Milakat, 2012 yili Mayis ayinda, igisleri Bakanliginda
harcamaci birim amirlerine 10 miilakat sorusu sorularak gerceklestirilmistir.
Her gorisme, yaklasik 45 dakika ile 1,5 saat sire icerisinde yapilmis ve yazili
olarak not alinmistir. Miilakatta elde edilen bilgiler timevarim yontemi ile
analiz edilmistir. ilk iki veri toplama aracini, kesin veriler olarak plan, program
ve raporlar olusturmaktadir. Uclincii veri toplama aracini ise birim amirleri
ile yapilan “Miilakat Formlari” olusturmaktadir. Bu ¢cercevede yontem olarak:

1.icisleri Bakanligi Stratejik Planindaki (2010-2014) “Stratejik Amaglar”in,
Ust Politika Belgelerindeki (9. Kalkinma Plani (2007-2013) ve 61. Hikiimet
Programi) hedefler ile uyumu karsilagtirilmigtir.

2. Stratejik Planin yilhk uygulama dilimi olan “Performans Programlari”
ve performans programlarinin gerceklesme sonuglarini gosteren “Faaliyet
Raporlar” karsilastiriimakta, performans programlarinin ne seviyede hayata
gegcirilebildigi 6l¢tlmis ve degerlendirilmistir.

3. icisleri Bakanliginin cesitli birimlerinde stratejik yonetim siirecini
yoneten ve dogrudan ilgili ydnetici olarak galisan birim amirleri seviyesindeki
yoneticiler ile stratejik yonetimin uygulama siirecine iliskin gozlemlerini ve
gorislerini degerlendirmek Uzere yapilan milakat sonucunda elde edilen
bulgular analiz edilmistir.

4.3. Arastirmanin Orneklemi ve Sinirliliklar

icisleri Bakanligina bagl ve kendi biitgesi olan merkez birimlerinde
harcama yetkilisi konumundaki birim amirleri, bu arastirmanin 6rneklemini
olusturmaktadir. Calisma 7-28 Mayis 2012 tarihleri arasinda birim amirleri ile
mulakat yapilarak gergeklestirilmistir.

Calisma, icisleri Bakanligi merkez birimler ile sinirhdir. Clinki stratejik
yonetim uygulamalari, daha ¢ok merkez birimlerini kapsamakta, tasra
birimlerini dolayli olarak etkilemektedir. Ayrica igisleri Bakanligi’na baglh
kurumlar olan Emniyet Genel Midurligl Jandarma Genel Komutanhgi ve
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Sahil Guvenlik Komutanligl da arastirmaya dahil edilmemistir. Emniyet Genel
MuadurlGgu stratejik yonetim uygulamalarini ayri yirtitmektedir. Jandarma
Genel Komutanhgi ve Sahil Giivenlik Komutanliginin ise “Kamu idarelerinde
Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”in, “Kapsam”
bashkli 2’'nci maddesinde “Yerine getirmekle yiikiimlii olduklari hizmetlerin
hassasiyetinedeniyle ...” hiikmu nedeniyle stratejik plan hazirlama zorunlulugu
bulunmamaktadir.

4.4. Arastirma Sorusu

Bu calisma ile igisleri Bakanliginin 2010-2014 Stratejik Plani ve bu planin
uygulanmasini gosteren performans programlari ve faaliyet raporlarinin
stratejik yonetim yaklasimi cercevesinde, igisleri Bakanliginda ne derece
icsellestirildigi 6lclilmeye calisilacaktir. Bu ¢ercevede asagidaki sorulara cevap
aranmaktadir:

Bu calisma ile igisleri Bakanligi stratejik ydnetim uygulamalari, stratejik
yonetim yaklasiminin neresindedir? icisleri Bakanligi Stratejik Plan’indaki
“Stratejik Amaglar”, Tiirkiyenin Ust politika belgelerindeki hedefleri ile uyumlu
mudur? igisleri Bakanhg Stratejik Plan’inin (2010-2014) iki yillik uygulama
sonunda Performans Programi ile Faaliyet Raporlari iliskisi yeterince
saglanabilmekte midir? Arastirma ile Gzerinde durulan diger 6nemli bir husus
ise harcamaci birimlerin yoneticilerinin stratejik yénetim sistemi uygulamalari
konusundaki algilari, gérisleri nelerdir?

5. ARASTIRMA BULGULARININ ANALIzZi

5.1. “Stratejik Amaclar”in, Ust Politika Belgelerindeki Hedefler ile
Uyumu

Bu bélimde, igisleri Bakanhginin Stratejik Planinda yer alan Stratejik
Amaglar’inin st politika metinleri ile uyumu kapsaminda “9. Kalkinma Plani”
ve “61. Hikiimet Programi1” ile karsilastirmasi yapilacaktir. Stratejik amaglarin
ve Ust politika metinlerinin ayrintili ve uzun oldugundan 9. Kalkinma Plani ve
61. Hikimet Programi’nin ilgili bolimleri esas alinarak 6zet olarak ve stratejik
amaclardan ise ornek olarak karsilastirma yapilacaktir. Cinkd 9. Kalkinma
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Planitoplamyiiz (100), 61. Hikimet Programi ise yaklasik altmis (60) sayfadan
olusmaktadir. Ancak icerikte konunun 6zlinl degistirecek nitelikte herhangi
bir kisitlamaya gidilmeyecektir.

Karsilagirma konulari genel olarak 9. Kalkinma Plani “Kamu

Hizmetlerinde Kalite ve Etkinligin Artirllmasi” bashgi altinda yer almaktadir.
Stratejik amaglardan 6rnek olarak “Stratejik Amacg: 3” icin yapilan karsilastirma

asagida Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2. icisleri Bakanlig) Stratejik Amaglari ile Ust Politika Metinleri iliskisi

Stratejik Amag: 3

9. Kalkinma Plani (2007-2013)

61. Hilkiimet Programi

Bakanhgin
Yariitttigi Kamu
Hizmetlerinin
Elektronik
Ortamda
Sunulmasini

Saglamak

e-Devlet, kamunun yeniden
yapilandiriimasinda etkin bir arag
olarak kullanilacak, esnek, kaliteli,
etkili, hizli hizmet sunulacaktir.
Kamu hizmet sunumunda temel
bilgi altyapilarinin olusturulmasi
saglanacak, ilgili kamu kuruluslari
arasinda elektronik ortamda etkin
paylasimi saglanacaktir. e-devlet
yatinmlarina 6ncelik verilecek,
hizmetlere erisim kolaylasacak ve
is stregleri hizlanacaktir.

Bilgi glivenliginin saglanmasina
yonelik yasal diizenlemeler
yapilacak, glivenli kamu agi
olusturulacak ve olaganiistu
durum merkezi kurulacaktir.
Kamuda e-imza kullanimi

yayginlastirilacaktir.

Bugtin vatandasimiz, devlet ile olan
islerinin blytk bir kismini internet
izerinden kolaylikla yapabilmektedir.
Kamu hizmetlerini elektronik
ortamda sunulur hale getirdik.
Kamudaki islemlerin resmi olarak
elektronik ortamda gergeklesmesine
imkan saglayan e-imza uygulamasini
hayata gegirdik.

Kamu hizmetlerinin elektronik
donusiminde 6nemli mesafe
kaydettik. Bu Hikiimet déneminde
kamunun e-donusiimiini (e-Devlet)
bilytik oranda tamamlayacagz.
e-Donlsiim Tirkiye Projesi ile

kamu bilgi ve iletisim teknolojisi
yatirimlarina éncelik verilmis ve bu
alandaki yatirimlar hizli bir sekilde

artmistir.
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Yukaridaki tablo incelendiginde; igisleri Bakanligi Stratejik Planinda
(2010-2014) yer alan, “Stratejik Amaglar”in, Ust politika metinleri olan “9.
Kalkinma Plan1” ve “61. Hiklimet Programi” ile genel olarak uyumlu oldugu
degerlendirilmektedir. icisleri Bakanhginin Stratejik Planinda, Stratejik Amac
3: “Bakanligin Yurittigl Kamu Hizmetlerinin Elektronik Ortamda Sunulmasini
Saglamak” olarak belirlenmistir. Bu amag; 9. Kalkinma Plani’'nda (2007-
2013), “ Kamu Hizmetlerinde Kalite ve Etkinligin Artirllmasi” basligl altinda
“Kamuda e-imza kullanimi yayginlastirilacaktir” seklinde yer almaktadir. Ayni
sekilde, 61. Hikimet Programi’nda ise “Bu Hukimet doneminde kamunun
e-donusimiini (e-Devlet) bliyik oranda tamamlayacagiz” seklinde ifade
edilmektedir. Dolayisiyla Bakanligin stratejik amacinin gergeklesmesi ile
Turkiyenin genel hedeflerine katki saglayacagini séylemek mimkindir. Bu
sonug, stratejik amaglarin, Ust politika belgelerindeki hedefler ile uyumlu
oldugunu dogrulamaktadir.

5.2. Stratejik Plan’in (2010-2014) iki Yilhk Uygulamasi

icisleri Bakanlig Stratejik Plani’nin (2010-2014) temel amaci; planin 5
yillik dénem igerisinde hayata gecirilmesi ve realize edilmesidir. Bu amaca
ulasmada temel araglar: “Performans Programi” ve uygulama sonuglarini
degerlendiren “Faaliyet Raporu” olmaktadir. Performans programlari,
planlarin yillik uygulama dilimleri olarak o yil igin, stratejik planda yer alan
amacg ve hedeflerle iliskili belirlenen performans hedefleri, faaliyetler ve
performans gostergelerinden olusmaktadir. Faaliyet raporlari ise bir dnceki
yila iliskin performans programlarinda yer alan ayrintili faaliyet sonuglarinin
raporlanmasidir.

icisleri Bakanhgr 2010 Yilli Performans Programi’nin (102) ve 2011
Yili Performans Programinin (85) sayfadan olustugu goriilmektedir. icisleri
Bakanligi 2010 Yilli Faaliyet Raporu (121) sayfadan, 2011 Yili Faaliyet Raporu
ise (112) sayfadan olusmaktadir. Bu nedenle raporlardaki tablolarin timi
incelenmis olmakla birlikte bu calismada bitlinl yerine 6rnek verilecektir.
2010 ve 2011 yillarinda performans programlarinda yer alan faaliyetlerin ve
bu faaliyetlerin izlenmesi sonunda sonuclari gosteren faaliyet raporlari ile
yapilan karsilastirmali analiz asagida Tablo 3’te yer almaktadir.




Tablo 3. Stratejik Amac 1: “Miilki idare Sistemini Giiglendirmek ve Gelistirmek”
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icin Performans Programi- Faaliyet Raporu Karsilastirmasi

2010 Yili Performans Programi

2010 Yili Faaliyet Raporu

1. Tek adimda hizmet burolarinin
isleyisinin etkinlestirilmesi

1. Tek Adimda Hizmet Burolari icin Altyapi
Calismasi: Valilik ve Kaymakamliklarca 9
kurum ile protokol imzalanmis olup servise
acma calismalari devam etmektedir.

2. Gelisen teknolojiler de dikkate
alinarak valilik ve kaymakamlik
biurolarinin kurulus ve isleyisinin
il ve ilge Olgeklerine gore yeniden
diizenlenmesi

3. Sinir anlagsmazhgi, malki ayrilma
ve birlesme ile kdy kurulmasi ve
kaldiriimasi ile ilgili konularda
uygulanacak kriterlerin gdzden
gecirilerek yenilenmesi

4. Mulki idarenin yarattigid kamu
hizmetlerinin vatandas odakli, hizh
kolay ve kaliteli sunumu saglanacaktr.
Bu amacla gerekli fiziki, idari, hukuki
dizenlemeler yapilacaktr.

2. E-icisleri Projesi kapsaminda merkez
ve tasra birimlerine 6.500.000 TL 6denek
saglanmistir.

5. iltica ve gd¢ ydnetimini etkinlestirmek
amaci ile yeni bir birim kurulacaktir.

3. Bakanlik makamindan alinan onay ile
“Iltica ve gé¢c mevzuat ve idari kapasitesini
gelistirme ve uygulama blrosu” kurulmustur.

Stratejik plan ve stratejik yonetim siirecinin 2. yilinin sonundaki
gozlemler, performans raporlari, faaliyet raporlari ve Tablo 3’ln incelenmesi

neticesinde asagidaki bulgulara ulagilmigtir.

Stratejik plan, performans programi ve faaliyet raporu iliskisi
tam olarak kurulamamistir. Performans programi ile faaliyet raporunun
iliskilendirilemedigi gértilmektedir. Performans programinda yer alan faaliyet
konularinin, paralel olarak faaliyet raporunda da yer almasi gerekirken faaliyet

raporunda herhangi bir bilginin yer almadigi gérilmektedir.
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Ornek olarak verilen Tablo 3’te 2010 Yili Performans Programinda, “Miilki
idare Sistemini Giiclendirmek ve Gelistirmek” baslikl stratejik amacin hayata
gecirilmesine yonelik 5 farkh faaliyet yiratlilmesi programda yer almistir.
Ancak bu faaliyetlerden Ug faaliyet icin performans programina paralel olarak
faaliyet raporunda bilgi yer alirken iki faaliyete iliskin faaliyet raporunda
herhangi bir bilgi yer almadigi gérilmektedir. Bu husus yalniz 6rnek tablo ile
sinirli olmayip performans programi ve 2010-2011 yili Faaliyet Raporlarinin
daha genis incelenmesinde toplam 13 faaliyet ile ilgili bilgi yer almadigi
sonucu ile karsilasiimistir (Kirilmaz, 2012). Aslinda buradan, bu faaliyetlerin
yapilmadigi ya da bu alanda herhangi bir hizmet yiriatilmedigi anlamini
¢itkarmak mumkdin degildir. Burada Ustiinde durulan konu sadece performans
programi ile faaliyet raporlarinin tam olarak iliskilendirilemedigine vurgu
yapmaktr. Ote yandan ayni sekilde birinci faaliyet konusuna (tek adimda
hizmet burolarinin isleyisinin etkinlestirilmesi) iliskin faaliyet raporunda yer
alan bilginin, “Faaliyetler” basligi altinda yer almayip faaliyet raporunun
“Diger Calismalar” bolimiinde yer almasi bu analizi dogrulamaktadir.

Diger taraftan Bakanlik birimlerince yuratilen birgok farkh faaliyet ve
proje, faaliyet raporuna yansitilirken, performans programinda bu yonde bir
faaliyet bulunmamaktadir. Dolayisiyla performans programi—faaliyet raporu
iliskisinin kurulamadigi goérilmektedir. Sonug¢ olarak, bu kadar genis
kapsamda hazirlanan program ve raporlarin, bir taraftan yuritilen bir¢ok
hizmeti kayda gecirmesi kurumsal hafiza agisindan ¢cok 6nemli gorilmektedir.
Diger taraftan, performans programi ve faaliyet raporlarinin kurumsal hafiza
amaci yerine kamu kaynaginin verimli ve etkin kullanimi konusunda genel
bir degerlendirmeye imkan saglayacak sekilde hazirlanmasi amaci vardir.
Sonuc olarak, igisleri Bakanhigi Stratejik Plan’in (2010-2014) iki yillik uygulama
sonunda Performans Programi ile Faaliyet Raporlari iliskisi yeterince
saglanamadigi sonucuna varilmaktadir.

5.3. Birim Amirleri ile Yapilan Miilakat ile Elde Edilen Bulgular

Milakatta elde edilen bulgular, sorulan 10 soru igin ayri ayri ele
alinacaktir. Genel olarak ayni cevaplar 6zetlenmekle birlikte farkl bakis
acllart ve gorismecilerin 6zellikle vurguladiklar konular kendi ifadeleriyle
yansitilmaya calisilacaktir. Bu kapsamda milakatlar, tim goérismeciler ile
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ylz yuze gerceklestirilmistir. Gorlismeyi yapan galismanin sahibi, gorisme
ile eszamanh not alarak kayda gecirmistir. Ancak 5 gorlsmeci ylz ylze
gdriismeden sonra kendileri yaziya dékmeyi tercih etmislerdir. Orneklemdeki
birim amirlerine milakat formlarinda sorulan sorular ile sorulara verilen
cevaplardaki bulgularin analizi asagida verilmektedir.

Uygulama Siireci

Soru 1. Stratejik yonetim slireci uygulamalari; kurumunuz hizmetlerinin
yurGtilmesi agisindan Onceki stirece gére kurum/biriminizde bir reform
niteliginde degisiklik getirdi mi? Yonetim kapasitesinde etkileri var midir?
Varsa nelerdir? Yoksa mevcut uygulamalara ek bir sistem mi gelmistir?

Orneklemdeki birim amirlerinden 10 kisi genel olarak, stratejik
yonetim sireci uygulamalarinin, hizmetlerinin yiritilmesi agisindan tam
anlamiyla bir reform niteliginde kabul edilemeyecegini, yonetim kapasitesini
degistirmedigini ancak birgok degisiklik ve donlisim getirdigini belirtmislerdir.
Kapsamli bir reform olarak kabul edilmese de reformun habercisi oldugu,
sinirli bir etkisinin oldugu, su an dokiiman {retme seviyesinde oldugu,
kirtasiyeciligi ve birokrasiyi arttirdigl ve yeni bir is yliki getirdigi yoninde
gorisler belirtmislerdir.

Bunlarin yaninda uygulanmaya devam edilmesi gerektigi, yeterli
farkindaligin heniiz olusmadigi, bir takim zorluklarin oldugu, zaman igcinde
kurumlarca igsellestirilecegi, etkilerinin daha olumlu olacagi, aslinda var olan
yonetim uygulamalarina sistematik bir diizen getirdigi, kurumsallasma ve yazih
kiltdr haline geldigi ve raporlamanin saglandigi yoniinde gorus belirtmislerdir.
Bu yoniyle 6rneklemdeki birim amirlerinin % 25’i, stratejik yonetim sireci
uygulamalarini reform olarak degerlendirirken %75’i reform sayillmasa
da degisiklik getirdigini belirtmektedirler. Sonug¢ olarak, 6rneklemdeki
gorismecilerce stratejik yonetim uygulamalari tam bir reform kabul edilmese
de hizmetlerin ylratilmesinde degisiklik getirdigi kabul edilmektedir.

Soru 2. Stratejik yonetim uygulamalari ¢ercevesinde hazirlanan Stratejik
Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporlari yasal bir zorunluluk olarak
m1 hazirlanmaktadir? Biriminiz hizmetleri bu kapsamda yiratilmekte midir?

Orneklemdeki birim amirlerinin yaklasik %90’1 Stratejik Plan, Performans
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Programi ve Faaliyet Raporlarinin yasal bir zorunluluk olarak hazirlandigini
belirtmektedirler. Ancak bu yliksek oranli cevap, sorunun ikinci kismina verilen
cevaplar ile birlikte degerlendirildiginde daha anlamli hale gelmektedir.
Kurum uygulamalarinin bu kapsamda yuruttldigini net olarak ifade eden
birim amirlerinin orani yaklasik %20 oraninda kalmakta, %80’i yasal bir
zorunluluk nedeniyle hazirlanmakla birlikte farkindaligin zaman igerisinde
olusacagi, uygulamalarin kismen ortustigl, gorislerine yer vermektedirler.
Bu cevaplarin altinda iki ima vardir. Birincisi birimler yasal zorunluluklar
yerine getirmektedirler. ikincisi yasal zorunluluk olmasa, ¢okta plan-program
ve raporlamanin uygulanmayacagi gibi olumsuz bir anlam icermektedir.

Orneklemdeki birim amirlerinden biri: Strateji Gelistirme Baskanhgina
gonderilen faaliyet raporu disinda ayni isim altinda ancak igerigi farkl olabilen
“Faaliyet raporlarinin hazirlandigi” ifadelerini dile getirmektedirler. Sonug
olarak heniiz; Stratejik Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporlarinin
yasal bir zorunluluk algisi i¢cinde hazirlandigini, ihtiyacin gorilerek sirecin
icsellestiriimeye baslandigini séylemek mimkinddr.

Soru 3. Stratejik yonetim uygulamalarini st yonetim ve birimler
sahiplenmekte midir? Stratejik planlama Strateji Gelistirme Baskanligi’'nin
sorumlulugunda mi goriilmektedir?

Stratejik yonetim uygulamalarini st ydnetimin ve diger birimlerin, genel
olarak sahiplendikleri ve SGB ile koordineli yuritildigl, sireg icerisinde
sahiplenmenin artacagl gorlsid yer almistir. Ancak Ust yonetimin ve diger
birimlerin tamamen sahiplendigini sdyleyen birim amirlerinin orani %50
olarak tespit edilmistir. Bu kapsamda “list yéneticinin hassasiyeti var, takip
ediyor” ifadeleri dikkat ¢ekicidir.

Orneklem icerisindeki birim amirlerinin diger %50’si ise daha ¢ok Strateji
Gelistirme Baskanliginin bir gorevi olarak algilandigini ifade etmektedirler.
Ancak bu ikinci dilimdeki birim amirleri, henliz SGB’nin gorevi olarak
algilandigini belirtmekle birlikte ti¢ birim amirinin (yasal diizenlemeler geregi
olan) SGB’nin koordinesinde islemlerin yuritildigina belirtmesi 6nemlidir.
Orneklemde %12’ye tekabiil eden yalniz iki birim amiri salt SGB’nin gérevi
olarak ifade etmektedir.

Sonug olarak, stratejik plan ve stratejik yonetim uygulamalarinin ilk
defa uygulaniyor olmasi bu gorislerde etkili olmustur. Cinki bu slrecte
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tim birimler SGB ile yogun iliski icerisinde ¢alismiglardir. SGB tarafindan
birimlerden sik sik bilgi/belge istenmis ve uygulamalara rehberlik edilmistir.

Soru 4. Stratejik yénetim uygulamalarinin (Stratejik Plan, Performans
Programi ve Faaliyet Raporu) kurumunuzda seffafligin ve hesap verebilirligin
saglanmasinda katkisi olabilir mi?

Bu baglamda, stratejik planlama ve yonetimi Bakanliga bagh kurulus
olan (Emniyet Genel Muduarligh yaninda) Jandarma, Sahil Guvenlik
Komutanliklarinda da uygulanmali midir? (i¢ giivenlik hizmetlerinin tek
elden yuritilmesi konusundaki gériisleriniz nelerdir? i¢ giivenlik birimi olan
Jandarma ve Sahil Guvelik Komutanliklarinin dis givenlik ve savunmadan
sorumlu TSK ile iliskilerini nasil degerlendiriyorsunuz?)

Orneklem igerisindeki birim amirlerinin yaklasik %95’i, stratejik
yonetim uygulamalarinin  kurumda seffafligin ve hesap verebilirligin
saglanmasinda katkisi olacagini ifade etmektedirler. Bu sonug stratejik
yonetimin kamu yénetiminde uygulanmasi igin gerekli ve yeterli bir algi olarak
degerlendirilmektedir. Bu soruyla baglantili olarak sorulan stratejik planlama
ve yonetimi Bakanliga bagl kurulus olan i¢ glivenlik birimlerinde uygulanmali
midir? Sorusu igin %100 “uygulanmalidir” cevabi verilmektedir.

i¢c givenlik birimi olan Jandarma ve Sahil Giivelik Komutanliklarinin dis
glvenlik ve savunmadan sorumlu TSK ile iliskilerinin kesilmesi konusunda
dogrudan “iliskilerin kesilmesi gerekir” seklinde goris yalniz bes goriismeci
tarafindan dile getiriimekle birlikte genel olarak sivil otoriteye baglanmali
seklinde ifade edilmektedir. Dolayli olarak ayni anlama gelse bile dogrudan bu
konuda gorus ifade edilmedigi gortlmektedir.

Bununla birlikte i¢ glivenlik hizmetlerinin tek elden yiritilmesi
konusunda o6rneklemdeki birim amirleri arasinda genel bir egilim
gorilmemektedir. Orneklemdeki birim amirlerinin yaklasik % 40’1 i¢ glivenlik
hizmetlerinin tek elden yiritilmesi yoninde goris belirtirken yaklasik
ayni oranda birim amiri i¢ glvenlik hizmetlerinin tek elden yurutilmesini
dogru bulmamaktadir. Bu grupta yer alan birim amirlerinden Ggl i¢ glivenlik
hizmetlerinin tek elden yiritilmesini heniiz erken olarak degerlendirirken iki
birim amiri glciin tek elde toplanmamasi gerektigine vurgu yapmaktadirlar.
Bu soruda dikkat ¢eken esas bulgu; birim amirleri soruda net olarak yer
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almamasina ragmen %100 oraninda i¢ glivenlik hizmetlerinin sivillesmesine,
sivil otoriteye bagli olmasi geregine vurgu yapmalaridir.

Sonu¢ olarak bu soruda verilen gorisler; stratejik yonetim
uygulamalarinin (Stratejik Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporu)
kurumlarda seffafligin ve hesap verebilirligin saglanmasinda katkisi olacagi
Gzerinde birlesmektedir. Bu baglamda, stratejik planlama ve stratejik ydonetim
uygulamalarinin bagli kurulus olan EGM yaninda Jandarma ve Sahil Givenlik
komutanliklarinda da uygulanmasi gerektigi sonucu ¢ikmaktadir.

Soru 5. Kurumunuzun vylrittigli kamu hizmetlerinin Olgiminde
glglukler var midir? Stratejik yonetim seklinin daha iyi uygulanabilmesi
acisindan, mevcut yasal dizenlemelerde (kanun, yonetmelik, teblig, rehber)
ihtiya¢c duydugunuz degisiklikler var midir?

Orneklem icerisindeki birim amirlerinin %100’U, kamu hizmetlerinin
Olgiiminde gugluklerin varligini kabul etmektedirler. Stratejik yonetim
seklinin daha iyi uygulanabilmesi agisindan gérisler, “Olciim kriterlerinin,
standartlarinin belirlenmesi geregi” Uzerinde yogunlagsmaktadir. Neden
olarak daha ¢ok “Kamu hizmetlerinin niteligi”, “Olciilebilir parametrelerin
konulamamasi”, “Ol¢iiyii bilsek élcecediz”, “Sucun 6nlenmesi élgiilemez” gibi
nedenler dile getirilmektedir.

Ote yandan, “sistemde yapilacak diizenlemeler” ve “gérevierin agikca
tanimlanmasi”, “mevcut yasal diizenlemelerde bir kisim degisiklikler
gerceklestirilebilirse hizmetin slrdlirtlebilir olacaginin saglanmasi” gibi
gorislerle birlikte, egitimle zaman igerisinde sistemin oturacagl dile
getirilmistir.

Soru 6. Mali hizmetlerin yiritilmesinde kullanilmakta olan (e-bitge,
KBS, KYBS, Sgb.net gibi) programlarin ortak bir programa entegrasyonunun
saglanamamis olmasinin hizmetlerin yurutiilmesine etkileri var midir? Varsa
nelerdir?

Orneklem igerisindeki birim amirlerinin yaklasik %75’i, e-biitce, KBS,
KYBS, Sgb.net gibi programlarin ortak bir programa entegrasyonunun
gerektigini ve mevcut durumun olumsuz etkileri oldugunu belirtmektedirler.
Orneklemin yaklasik %20’sini olusturan (i¢ birim amiri konunun teknik oldugu
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ifade etmis, bir birim amiri de: “Sorun olarak degerlendirilemeyecegini” ifade
etmistir.

Sonug¢ olarak, mali hizmetlerin yiriGtilmesinde kullanilmakta olan
(e-biitce, KBS, KYBS, Sgb.net gibi) elektronik programlarin ortak bir programa
entegrasyonunun saglanmasi hizmetlerin yiriatilmesini olumlu yonde
etkileyecektir. Ayni zamanda seffaflik ve hesapverebilirligin geregi olarak tim
mali veriler ilgililerince kolayca ulasilabilecek ve vergilerden olusan bitce
ve bitcedeki kamu gelirlerinin harcanma sekilleri izlenebilecektir. Ayrica
sistem (izerinden ¢alisan personel agisindan zaman emek kaybinin yaninda
sistem verilerinin birbiri ile uyumsuzlugundan kaynaklanan sorunlar ile
karsilagilmayacakdir.

Soru 7. Stratejik Plan’daki amacglara ulasilmasina yodnelik olarak
performans programinda yer alan proje ve faaliyetlere iliskin butcelerinin
hazirlanma sirecinde, Orta Vadeli Mali Planda kurumlarin bitce teklif tavan
rakamlari verilmekte ve buna gore bitcenizi yapin denilmektedir. Bltce
tavanlarinin olusturulmasi sirecinde kurumlarin inisiyatiflerinin olmamasi
konusundaki degerlendirmeniz nedir?

Bu soruda 6rneklemdeki birim amirlerinin tamami, bitce tavanlarinin
olusturulmasi stirecinde kurumlarin insiyatiflerinin olmasi yoniinde goris
belirtmektedirler. Kuruma verilen sorumluluklarin paralelinde butgelerini
belirleme yetkisinin verilmemesine dikkat ¢eken birim amirleri; kurumlarin,
stratejik plan ve performans programlarinda yer alan ve kurumlarca belirlenen
faaliyet ve projelerin ve bunlarin maliyetlerinin kabul edildikten sonra, bu
programlarin gergeklestirilmesine yonelik olan kaynak tahsisinin Maliye
Bakanliginca belirlenmesinin geliskileri tzerine vurgu yapmaktadir.

Soru 8. Biitce uygulamalarinda gergeklestirilen serbest birakma, 6denek
gonderme ve 6denek aktarma islemlerinin (%20 ile sinirl)) Maliye Bakanligina
bagl olarak yiratilmesi, bu yetkilerin kurumlara birakilmamasi konusundaki
gorisleriniz nelerdir?

Orneklem icerisindeki birim amirlerinin yaklasik %75’i, bitce
uygulamalarinda gergeklestirilen serbest birakma, o6denek gdnderme
ve oOdenek aktarma islemlerinde, Maliye Bakanhgi ile birlikte butgenin
tavani belirlendikten sonra ve yilbasinda kurumlarin bitcesi net olarak
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belirlenmesinden itibaren bu yetkilerin (kaynak yonetimi) kurumlara
birakilmasi yoninde gorus belirtmektedirler.

Sonug olarak, bu soruda verilen gorisler analiz edildiginde; stratejik
yonetim sisteminin kurumu bitin olarak ele aldigi gerceginden hareketle
kuruma kendi kaynaklarini  kullanma vyetkisinin  sinirlandiriimamasi
gerektigi soylenebilir. Clinkli stratejik yonetim mali yilsonunda faaliyet
raporlari ile kullanilan kaynaklarin etkinlik, etkililk ve verimlilik agisindan
degerlendirilmesini dizenlemektedir. Dolayisiyla kurumun kaynaklarinin
kullanimina iliskin hesapverme sorumlulugu vardir.

izleme ve Degerlendirme

Soru 9. Faaliyet Raporunun amaci idarelerin stratejik plan, performans
programive bitgelerine uygun olarak bir maliyilda gergeklestirilen faaliyetlere
iliskin bilgi ve degerlendirmelerin yapilmasidir. Faaliyet raporlari kurumunuz
uygulamalarinda bu amaca ulagsmakta midir?

Orneklem icerisindeki birim amirlerinin %25’i faaliyet raporlarinin kurum
uygulamalarinda bu amaca ulastigini dile getirmislerdir. Birim amirlerinin
%75'i ise kismen bu amaca ulastigl yoniinde goris belirtmislerdir. Bu birim
amirleri kamunun yeni 6grendigini, daha ¢ok egitim ve uygulama ile amaca
ulasma seviyesinin artacagini belirtmektedirler.

Gorusmecilerden birisinin faaliyet raporlarina iliskin olarak “Vergilerin
nereye gittigine iliskin kamuoyu denetimi yeterince yok. Yapilan hizmetlerin
hedefe uygunlugu élgiilemiyor. Kaynaklarin kullanimina yénelik hedefe dogru
verimliligi ve etkinligi él¢iilemiyor” goriisi konuyu ozetlemektedir. Sonug
olarak, faaliyet raporlarinin zaman igerisinde icsellestirilecegi, bilinirliginin
artacagi, faaliyetlere iliskin maliyet analizlerine yer vererek amaca ulasacagi
degerlendirilmektedir.

Denetim

Soru 10. Sayistay, denetimine tabi kurum ve kuruluslarin kaynaklari
ne Olgiide verimli, etkin ve tutumlu kullandiklarini incelemeye yetkilidir.
Sayistay’in denetim alaninin; tiim kamu idarelerini, tiim kamu kaynaklarini
kapsayacak bicimde genisletiimesi (md.4), Sayistay’in denetim sonucu
hazirladigi raporlarin TBMM’ne ve kamuoyuna sunulmasi (md.44) gibi
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gorev ve yetkileri; hizmetlerin yurttilmesinde (kurumunuzda) hesap verme
sorumlulugu bilincinin ve seffafligin yerlestiriimesine ve gelistiriimesine
katkilarda bulunabilecek (md.7) midir?

Orneklemdeki Bakanlik birim amirlerinin tamami, Sayistay denetiminin;
hizmetlerin yuritilmesinde hesap verme sorumlulugu bilincinin ve seffafligin
yerlestirilmesine ve gelistiriimesine katkisinin olacagini degerlendirmektedir.
Bu goruslerde “kesinlikle”, “tabiki” gibi net ifadelerde kullaniimaktadir. Ancak
soru iceriginde tam olarak yer almamasina ragmen gorismecilerin yaklasik
%601 Sayistay denetiminin kapsami konusunda tereddtler dile getirilmistir.
Bu cercevede Sayistay’in denetiminin mali denetim ile sinirl olmasi
kurumlarin performansini 6lgmesinin mimkin olamayacagi, objektiflikten
uzaklasarak subjektif davranabilecegi, yerindelik denetimine yol acacagi
gorisleri dile getirilmistir. Ozet olarak, Sayistay denetiminin tam olarak
cercevesinin belirlenmesi ifade edilmektedir. Sonug olarak, Kanunun yeniden
dizenlenme sirecinde Sayistay denetiminin onemli 6lglide etkilenecegi,
degerlendirilmektedir.

Konuyla ilgili belirtmek istediginiz baska gériis ve éneriniz varsa liitfen
séyleyiniz.

Bu bodlimde, dort gorlsmeci goruslerini agiklamaktadir. Stratejik
yonetim uygulamalarinda ¢ok ©nemli noktalara vurgu yapmaktadirlar.
Oncelikle stratejik yonetim uygulamalarinda (Stratejik Plan, Performans
Programi, Faaliyet Raporlari) kullanilan kavramlarin teorik terimler olmasi,
uluslararasi bir sirketin yonetim seklinin bir terciimesi gibi oldugu, memurlarin
algilamadigi, dolayisiyla oncelikle kavramlarin agiklamalarinin anlasilabilir
sadelikte olmasi yoniinde gorus belirtiimektedir.

Diger taraftan i¢ denetim ve dis denetim kapsaminda gorisler
yer almaktadir. i¢ denetim birimlerinin kurumsal yapilanmasindaki cift
basliliga (Teftis Kurulu Baskanligi ve i¢ Denetim Birimi) vurgu yapilmakta,
denetim birimlerince, performans kriterlerinin belirlenmeden performans
denetiminin yapilamayacagl dile getirilmektedir. Bununla birlikte 0zel
sektorde faydali olarak gorilen etkinlik, etkililik, verimlilik, strdtrilebilirlik
gibi ilkelerin kamu yonetimine stratejik yonetim ile yansitilmasi yoniinde
goris belirtilmektedir. Bu cercevede stratejik yonetimin, demokratik, katilimci
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yonetim, hesapverebilirlik ve seffaflik gibi yeni kamu yonetimi ilkelerini iginde
barindirdigi ifade edilmektedir.

Ote yandan Tiirkiye’de tiim devlet yapisinin; Maliye Bakanligi ve Kalkinma
Bakanligi ekseninde ikircil bir yapi goriintisi verdigi, diger kurumlarin
etkisiz uygulayici konumda oldugu ifade edilmektedir. Genel olarak,
sirecin yeni basladigl, zaman icerisinde daha etkili olacagi belirtilmektedir.
Kavramlarin yeni oldugu, mevcut yonetim kadrolarinin heniliz kavramlari dahi
icsellestiremedigi, zamanla igsellestirme ve uygulama diizeylerinin artacagi
dile getirilmistir.

Sonug¢ olarak, stratejik yonetim uygulamalari olan; Stratejik Plan,
Performans Programi, Faaliyet Raporlarinin, 6rneklemdeki birim amirlerinin
gorislerine ve bizzat gézlemlerimize dayali olarak, yasal bir zorunluluk algisi
icinde hazirlandigini, zaman igerisinde kamuoyu ve Sayistay denetimleri ile
ihtiyacin farkindaliginin artacagini, uygulamalar ile siirecin i¢sellestiriimeye
baslandigini séylemek mimkuinddr.

SONUC

icisleri Bakanligi, stratejik yonetim yaklasiminin geregi stratejik ydnetim
araclari olan stratejik planini hazirlamis, performans programlarini ve faaliyet
raporlarini gelistirerek yiritmektedir. Bu cercevede, kamu kurumlarinda
stratejik ydnetim uygulamalari Tirkiye'de igisleri Bakanhg orneginde
incelenmistir. icisleri Bakanliginda stratejik yonetim uygulamalarinin genel
olarak yenilik ve degisiklik getirdigi gorilmektedir. Bu konuda bir farkindaligin
olustugu soylenebilir.

icisleri Bakanhgi Stratejik Planinda (2010-2014) yer alan, “Stratejik
Amaglar”in, st politika metinleri olan “9. Kalkinma Plani” ve “61. Hikiimet
Programi” ile genel olarak uyumlu oldugu dolayisiyla Bakanhgin stratejik
amaclarinin gerceklesmesi ile Tiirkiyenin genel hedeflerine katki saglayacagini
soylemek mimkindir.

icisleri Bakanligi Stratejik Plan’in (2010-2014) iki yillik uygulamasi
sonunda Performans Programi ile Faaliyet Raporlari iliskisi tam olarak
saglanamadigi, yasal bir zorunluluk cercevesinde hazirlandigl, her gegen
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glin farkindaligin olustugu, uygulama ile birlikte daha da igsellestirilecegi
soylenebilir. Bu ¢ercevede, hazirlanan performans programlari ile belirlenen
faaliyetler stratejik plandaki amaglara ulasmada uyumlu olmalidir. Faaliyet
raporlari ise performans programlarindaki faaliyetlerin sonuglarini tam olarak
icermeli ve fayda maliyet analizine imkan taniyacak sekilde hesapverebilirligi
saglamalidir.

Milakatta; stratejik yonetim uygulamalarinin kurumda seffafli§in ve
hesap verebilirligin saglanmasinda katkisi olacagi gorisi, 6nemli bir vurgu
noktasidir. Ayrica, kamu hizmetlerinin ydritilmesi sirecinde kullanilan
elektronik sistemlerin uyumlulastiriimasi, diger bir ifade ile entegrasyonun
saglanmasi konusunda fikir birligi oldugu sdylenebilir. Gériismeciler genel
olarak bitge hazirlik ve uygulama siireglerinde Bakanlga daha fazla inisiyatif
taninmasi yoniinde goris belirtmektedirler. Bu sonug stratejik yonetim
anlayisinin temeli olan planlama, programlama ve kaynak tahsisini yapma
temel anlayisi ile 6rtlismektedir.

Stratejik planlarin uygulanmasina yoénelik olarak hazirlanan Performans
Programlari ve Faaliyet Raporlarinin ve sonuclarinin kamuoyuna aciklanmasi
ve dis denetim anlaminda Sayistay tarafindan denetlenmesi 6nemlidir.
Bu uygulamalarin etkileri izlendiginde bir yandan konulan hedeflere
ulasiimasini kolaylastiracagi diger yandan uygulamalarin st yonetim ve
kamuoyu tarafindan izlenilmesinin kurumlar Gzerinde olumlu tesirleri olacagi
distnidlmektedir.

Kamu kurumlari, stratejik yonetim anlayisinin kurumlara yikledigi
yonetim slreglerini blnyesinde uygulayabilme becerisini gosterebildigi
Olglide, stratejik yonetimin etkinligi saglanacak dolayisiyla stratejik
yonetimden beklentiler realize edilmis olacaktir. Bakanlik olarak hazirlanan
stratejik planlar ve performans programlari ne kadar muikemmel olursa
olsun, uygulayicilarin uygulama yéniinde zihinsel kabulleri, i¢csellestirmeleri
ve isteklilikleri uygulamalarin basarisinda etkili olacaktir. Ote yandan, &nemli
olan stratejik planlarin uygulamaya gecirilmesi ve karar alma sireglerinde
basvuru kaynagi olabilmesidir. Baska bir ifadeyle yonetimin uygulamalarinda
referans noktasi olmasi gerekir.
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Sonug olarak, stratejik yénetim, icisleri Bakanhginda daha etkin ve
verimli uygulanmalidir. Yonetim alaninda, en iyi yonetim sistemi, yonetim
sekli yoktur. Her sistemi uygulamada hayata gegirecek olan insan unsurudur.
Her sistem iyi uygulayicilar ile iyi sonuglar almaya hizmet edecektir. Stratejik
yonetim anlayisi henliz yeni uygulanmaya baslanmistir. Bakanlkta zaman ve
slireg icerisinde bu anlayisin i¢sellestiriimesi gerceklesecek ve iyi uygulayicilar
ile seffaf, hesapverebilir, 6zlinde insani esas alan, arzu edilen yénetim anlayisi
hayata gececektir.
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