I. BOLUM

TEMEL KAVRAMLAR

A- YONETIM NEDIR?

Kelime anlami itibariyle “bir isi ¢ekip ¢evirme” (TDK,
1998:2466) olarak tarif edilen yoOnetim, evrensel bir kav-
ramdir. Dilimizde yonetimle es anlamli olarak kullanilan
“idare” kelimesinin “gekip ¢evirme” anlaminin yani sira, “tu-
tumlu davranma, hos gorme, gz yumma, yeterli olma ve
Ortbas etme” gibi, tamimlar1 da bulunmakla birlikte bunlar
daha ¢ok ironi i¢in ve menfi manada telaffuz edilmektedir.

Yonetimin esasi, toplumsal bir varlik olan insan iliskile-
rine dayanir. Bu manada herkes kendi hayatinin farkli alan-
larinda, mesela evinde ve isinde bir nevi yoneticidir. Ciinkii
birden fazla kisi, miisterek taraflar1 ve ortak amaglar1 i¢in bir
araya gelmislerse bu grubun arzu edilen amacina ulasabil-
mesi i¢in birlikte hareket etmesi, grubu olusturan {yelerin
uyumlu ve esglidimlii davranmalar1 gerekir. Bu da grup
igerisinde “yonetim”le saglanir. Bu manada aile igerisindeki
ebeveyn veya mahalle futbol takimindaki kaptan “yonetici”
konumundadir.

Onun i¢in herhangi bir organizasyonun amacina ulasa-
bilmesi igin “yonetilmesi” gerekir (Tortop vd., 1993:20).
Benzer sekilde kamu veya 6zel kuruluslardaki yoneticilerin
profesyonel olarak yaptiklart da kurum/kurulustaki farkl
amaglara yonelik Orgiit ¢abalarinin yonetilmesidir. Buradaki
yonetim; isgilicii, sermaye, donanim vb. her tiirli kaynagi
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etkin bir sekilde orgiitiin amaglar1 dogrultusunda organize
etmeyi gerektirir (Rachman vd., 1993:154).

Bu organizasyon (yani yonetim) ne kadar basarili bir
bicimde gergeklestirilebilirse, orgiit o kadar basarili olacak-
tir. Tek tek organizasyonlarin basarisi, toplumun kaliteli
yonetilmesi sonucunu doguracagindan “yonetim” fonksiyonu
biitiin toplumu etkiler. Onun i¢in ydnetim, uzun zamandir bir
bilimsel inceleme konusu olarak ele alinmaktadir.

Cagin gerekleri ve ortaya ¢ikan yeni ihtiyaglar dogrultu-
sunda, yoOnetim biliminde One ¢ikan unsurlar ve yonetim
tekniklerinde de gelismeler olmustur. Bu ¢ercevede yonetim
bilimi, 6nceleri orgiit yapisinin rasyonelligine dnem verirken,
daha sonralar1 insan unsuruna agirlik vermeye baslamistir.
Orgiitlerin icinde bulundugu cevre sartlarinin agirlikli olarak
hesaba katilmas1 gerektigini vurgulayan yaklagimlar ise
oldukga yenidir (Diiren, 2000:6 vd.).

1950’1i yillardan sonra rekabetin tehdit edici bir hal
almasi sirketlerin yonlendirdigi; arz ekonomisinden, miiste-
rinin belirleyici oldugu falep ekonomisine gegisi zorunlu kil-
mis; rekabet edilebilirligin saglanmasi i¢in de diga doniik ve
duyarli orgiit yapilarinin énemi artmistir. Bu donemde hiz-
met sektoriinde de ciddi bir gelisme yasanmis; miisteriye
yonelik hizmet faaliyetleri, pazarlama anlayiginin gelisimin-
de 6nemli rol oynamustir.

1970’11 yillara gelindiginde; rekabetin artan baskisi, is-
letmeleri yatirim ve pazarlama konularinda “stratejik he-
defler” belirlemeye yoneltmis ve “strateji” kavrami 6n plana
cikmistir. 1980’lerde yonetimde katilimer anlayisin yaygin-
lagsmas1 da yine bu temel iizerine insa edilmistir (Gigli,
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2003:63 vd.). Boylece belirlenen stratejilerin gergeklestiril-
mesinde ¢alisanlarin azami katkis1 da saglanmis olmaktadir.

Giinlimiizde ise orgiitler i¢in en 6nemli husus; en iyi
hizmeti, en verimli ve en etkin sekilde sunacak strateji ve
yontemleri gelistirerek amaglara ulasmaktir. Bu kamu kesi-
mindeki orgilitlenmeler i¢in de gegerlidir. O nedenle kurum-
lar varlik nedenlerinin yani misyonlarmin farkinda olmak,
buna gore vizyonlarini ortaya koymak ve stratejilerini gelis-
tirmek zorundadir. Aksi halde giinii kurtarmaya ve rutine
yonelik ¢alismalar kurumu belli hedeflere gétiirmeye yetme-
yeceginden, diinyadaki hizli gelismelere ayak uydurabilme-
leri de zor olacaktir. Boylece stratejik yonetim anlayisinin
temel 0geleri misyon, vizyon ve strateji kavramlari giindeme
gelmektedir.

Dolayisiyla, modern ¢agin kosullarinda yonetimin; viz-
yon sahibi, yetkiyi paylasan, risk almada arzulu, yenilik ve
degisiklige agik, basarty1 ddiillendiren, ekip ¢aligmasina yo-
nelmis ve kalite odakli gibi siralayacagimiz birgok ozelligi
de beraberinde barindirmasi artik elzem goriilmektedir.

B- STRATEJI NEDIiR?

Varlik sebebini ve buna uygun olarak gelecekte varmak
istedigi ideal yeri ortaya koyan organizasyon, buna nasil ula-
sacaginin yolunu da belirlemelidir. Bu, orgiitiin stratejisidir.

Etimolojik olarak Latince yol, ¢izgi ve nehir yatagi anla-
mindaki “Stratum” kokiinden gelen (Dinger, 1994:6) “stra-
teji”, esas itibariyle askeri bir terim olarak literatiire gir-
mistir. Bu manada strateji “bir {ilkenin askeri, ekonomik,
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siyasi vb. her tiirlii imkan ve kabiliyetlerinin milli menfaatler
dogrultusunda ve esgiidiimlii olarak kullanilabilmesini” ifade
eder (Asgin vd., 2006:3). Bdyle bir tanim igerisinde strateji
ayn1 zamanda bir“diisiinme yontemi” olarak da dikkati ¢eker
(Comakli vd., 2007:10).

Dilimize Ingilizce’den giren strateji kelimesi “belirlenen
hedeflere ulagmak icin tutulan yol” anlaminda kullanilmak-
tadir. Orgiitler bakimindan ise stratejiyi “hedeflere ulagsmak
iizere hazirlanan amaglar, 6nemli politikalar ve planlar bii-
tiinii” olarak tanimlamak miimkiindiir (Polatoglu, 1984: 19).
Strateji; oOrgiite, faaliyetlerini yiriittiigli alandaki gelismeler-
den asgari zarar veya azami fayda imkanini temin etmelidir
(Eren, 1990:64).

Aslinda yalniz orgiitlii yapilar degil, belli bir amaci olan
siradan bir insan bile; bu amacina nasil ve hangi yoldan ula-
sacagini diisiindiigiinde, “strateji” alanina girmis bulunmak-
tadir. Ciinkii nasil ki askeri alanda strateji “savasi kazanmak
icin uygulanacak taktikler ve planlar” anlaminda kullanil-
makta ise kisi, kurum ve kuruluslarin da hedeflerine ulagsma-
da “rakipleri” karsisinda “istiinliik” elde edebilmek i¢in izle-
dikleri yol veya yollar da onlarin “stratejilerini” belirlemek-
tedir.

Bu dogrultuda, kamu kesimi bakimindan diisiindiigi-
miizde stratejiyi; bir kurumun (veya devletin) giittiigii siya-
sete uygun olarak sectigi hedeflere ulagsmak iizere, her alanda
aldig1 tedbirler ve her tiirlii aracin kullanilmasi olarak tanim-
layabiliriz (Meydan Larousse, 1991:566). Bu manada strateji,
kurulusun ama¢ ve hedeflerine nasil ulasilacagini gosteren
kararlar biitiiniidiir (DPT, 2003:25).
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Sonug olarak biitiinciil bir yaklasimla strateji; “Orgiite
yon vermek ve rekabet iistlinliigii saglamak amaciyla, orgiit
ve cevresini slirekli analiz ederek uyum saglayacak amacg-
larin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli arag
ve kaynaklarin yeniden diizenlenmesi siireci” olarak tanim-
lanabilir.

Cagin gereklerine uyum saglamak ve kendini yenilemek
durumunda olan yoOnetim biliminde misyon, vizyon ve
strateji kavramlar1 etrafinda sekillenen stratejik yonetim
yaklasimi bir sonraki boliimde ele alinmaktadir.

C- MiSYON

Kar amaci giitsiin veya giitmesin her kurum/kurulusun
bir “varlik sebebi” bulunmaktadir. Ni¢in variz? Bu sorunun
cevabini teskil eden, organizasyonun su anda ne is yaptigini
ve varolus felsefesini de iceren bu kavrama “misyon” denil-
mektedir. Dolayisiyla misyon Orgiitiin neler yapmasi gerek-
tigini de ortaya koymaktadir.

Misyon, “lstlenilen 6zel gorev”’ anlamina gelir. Organi-
zasyonun c¢alisma alanini, var olma nedenini tanimlayarak
onu digerlerinden ayirir. Bir orgiitte “varlik nedenimiz ne-
dir”, “ne yapmak istiyoruz”, “malimizin veya hizmetimizin
iistiin ve ayricalikli taraflari nelerdir” sorularina verilebilecek
anlamli ve birbiriyle tutarli cevaplar boyle bir misyon tarifini

gerektirir (DPT, 2003:20).

Organizasyon agisindan gelecekte ulasilmasi istenen
hedefe (vizyona) yonelik bir gorev ve kararlilik ifadesi olan
misyon Orgiitiin varlik nedeniyle beraber istigal alanini da
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belirler. Boylece orgiit, kendisinin benzer diger organizas-
yonlardan hangi bakimlardan ayrildigini ortaya koymus olur.
Onun i¢in drgiitlerde misyon bildiriminin isabetli yapilmasi
gerekir.

Basarili bir misyon bildirimi nasil olmahidir?

Organizasyonun plan, program ve karar alma siiregle-
rinin temelini teskil eden misyon, miimkiin oldugunca kisa,
anlasilir ve net ifadelerle ortaya konulmalidir.

Bir kurulusun misyonu o kurulusun,

v' Ne yaptigini,

v" Nasil yaptigini,

v" Kimin i¢in yaptigini agik¢a ifade etmelidir.
Dolayisiyla misyon,

v’ Kisa, a¢ik ve nettir,

v’ Hizmetin amacini esas alir,

v" Hizmetin kime verildigini belirtir,

v" Kurulusun sundugu hizmeti tanimlar (DPT, 2003:20).

Kurulus ¢ok biiylik bir yapilanmaya sahipse, gerekti-
ginde birden fazla misyon bildirimi de yapilabilir.

Ayrica Misyon Bildirimleri kurulusun iist yonetimi
tarafindan planlama ekibi ile birlikte gelistirilmeli, ama bu
stirece biitlin ¢alisanlarin katilmasi da temin edilmelidir. Eger
orgiit, daha alt diizeydeki organizasyonlarin toplamindan
olusmakta ise, alt diizey birimlerin misyon bildirimleri de,
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birim yoneticileri ve ilgili personelince, {ist kurulusun mis-
yon bildirimiyle uyumlu olarak ortaya konmalidir.

Bir kurum veya kurulusun misyon tarifi koklii olarak
ender hallerde degisir. Boyle bir durumda organizasyonun
yapilanmasinda da onemli degisiklikler kaginilmaz olur ki,
bu da pek ¢ok seyin degismesi anlamima gelecektir. Bu
nedenle orgiitler varlik sebepleri degismedik¢e misyonlarin
da degistirmezler.

D- ViZYON

Bir organizasyon varlik nedeni dogrultusunda gelecekte
ulagmak istedigi ideal yeri, vizyonuyla ortaya koyar. Onun
i¢in vizyon, organizasyonun ideal gelecegini sembolize eder.
Bu haliyle mensuplarini ve ¢alisanlarini motive edecek kadar
iddiali olmalidir. Ama bu iddia ayni zamanda ulasilabilir
hedefleri igermelidir.

Bir organizasyonun halen bulundugumuz yeri géz oniine
alip, kurumun deger, ilke ve inanglarin1 ortaya koyarak
gelecekte ulasilmasini ongdrdiigiimiiz nihai hedefin yoniini
cizmek, degisim icin gerekli bakis agisini olusturmak ancak
“vizyon bildirimiyle” miimkiindiir. Bu manada “vizyon,” ku-
rum veya kurulusun gelecekte ne olmak istedigini belirleyen
somut bir gelecek goriintiistidiir (Akdemir, 1998:11).

“Vizyonun, uzun vadede en onemli islevi; kurulusun
stratejisinin, amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesinde yol gotse-
rici olmasidir” (Durna ve Eren, 2002:55). Dolayisiyla 6zel-
likle birden ¢ok islevi yerine getiren kuruluslarda, farkli bi-
rimler arasinda birlestirici bir fonksiyon icra eder.
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Dolayisiyla kurumun karakterini ve amaglarini ifade
etmenin en onemli araci olan vizyon, biitiin paydaslara etkili
ve kapsamli bi¢imde aktarilmalidir. Kurumun vizyonunu
anlatmaya en uygun konumdaki kisi, organizasyonun lideri
veya kurumun en st diizey yoneticisidir. Gereken etki ancak
bu sekilde saglanabilir. Ayrica bu aktarimi yapan lider veya
ist yoneticinin de aktardigi vizyona uygun davranislarinin
goriilmesi, ayrica kurumun isleyisinde de aymi istikamette
degisikliklerin gergeklesmesi, ortaya konan ‘“vizyon’un
kabul goérmesini saglar ve etkisini artirir.

Kurulusun gelecege olan bakisini gdsteren vizyon, gele-
cegi kendi sartlar1 igerisinde ve gegmisten fakli kurgulama-
nin da anahtaridir. Kurum veya kurulus bir vizyon ortaya
koymadigr miiddetge, mevcut sartlar igerisinde gegmisteki
deneyimleriyle siirli kalacak ve muhtemelen ge¢mise ben-
zer bir gelecek olusturacaktir.

Halbuki sartlar hizla degismektedir. Bu degisikliklere
ayak uydurabilmek, kurumu ge¢misten gelecege daha arzu
edilir sartlarda aktarabilmek gerekir. Bunun ilk adimi, kurum
icin tasarlanan ideal gelecegin bir vizyon bildirimi olarak
ortaya konmasidir.

Herhangi bir kurum veya kurulusun vizyon bildiriminin
basarili sayilabilmesi i¢in de ortaya konulan vizyonun,

v' Iddiali, idealist, ilham verici ama samimi ve ula-
silabilir,

v" O kurulusa 6zgi,

v’ Kisa, akilda kalici ve ilgi ¢ekici olmasi gerekir
(Asgin vd., 2006:6).



II. BOLUM

CAGDAS BIR YONETIM TARZI OLARAK
STRATEJIK YONETIM

A- STRATEJIK YONETIMIN TANIMI

Stratejik yonetim; 1980'lerden itibaren once isletme da-
ha sonra da kamu yonetimi alanlarinda uygulanmaya basla-
yan, ‘“strateji”’ ve “yoOnetim” kavramlarinin biitliinleserek
olusturdugu cagdas bir yonetim tarzidir (Tastan, 2007:3).
Bu-rada esas olan, orgiitii arzu edilen noktaya tagimak igin
yapilacak islerin planlanmasi, orgiitlenmesi, koordinasyonu
ve kontrol edilmesidir (Dinger, 1998:35). Bunun igin orgiit
i¢i ve dis1 verilerin analiz edilmesi, 6lgme ve degerlendirme,
koordine etme, gelistirme ve wuygulama siireglerinin
sistematik olarak yonetilmesi gerekir.

Stratejik yonetim, bir organizasyonun varlik sebebini, ne
yaptigim1 ve gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ortaya
koymak durumundadir (Bryson, 1995: 5). Bu nedenle stra-
tejik yonetim Oncelikle kurulusun misyonunu, vizyonunu,
amaglarini ve bunlara ulagmay1 miimkiin kilacak yontemleri
belirlemeyi gerektirir. Bu, uzun vadeli ve gelecege doniik bir
bakis acis1 ile yapilmalidir. Ayrica kurulus biit¢esinin de,
uzun donemli amag ve oncelikler dogrultusunda hazirlanmasi
ve kaynak tahsisinin bu Onceliklere gore yapilmasi gerekir.
Bu siireg, sonunda hesap verme sorumlulugunu da igermek-
tedir (DPT, 2003:7).
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Bunlar yapilirken orgiit kendisinin giiclii ve zayif yon-
lerinin farkinda olmali, dis ¢evresinden kaynaklanabilecek
firsat ve tehditleri de hesaba katmalidir (Aktan, 1999:3).
Bunun i¢in orgiitin hem kendi igyapisinin, sistem ve
stireglerinin hem de disindaki ¢evrenin yani hizmet alaninin
yapisi, rakiplerinin giicli, hizmet alicilariin istek ve bek-
lentileri, tedarikgilerinin giicii gibi unsurlarin tanimlanmasi
ve analiz edilmesi gerekir. Buradan elde edilecek sonuglara
gore de strateji ve aksiyon planlart olusturulacaktir (Saran,
2004:291). Bu ozellikleri ile stratejik yonetim, kuruluslarin
en list yoneticilerinin 6zel ilgi alanini teskil etmektedir.

Stratejik yonetimin esas islevi, “bizim isimiz nedir ve ne
olmalidir?” sorularim1 sorarak misyonu ortaya koymak ve
belirlenen amaglar dogrultusunda alinan kararlarin istenilen
sonuclar1 vermesini saglamaktir. Dolayisiyla stratejik yone-
tim siireci, orgiitlin ne yapmasi ve nereye gitmesi gerektigi
iizerinde kararlara ulasmay1 gerektirir.

Klasik orgiit yonetiminin temel fonksiyonlar1 olan plan-
lama, orgiitleme, koordinasyon, yiirlitme, kontrol vb. uygu-
lama alanlar1 stratejik yonetimde de degismemektedir. Ancak
bu fonksiyon ve yaklasimlar dig ¢evre iizerinde odaklasarak,
stratejik bakis agistyla yiiriitiilmektedir (Uziin, 2000:39).
Dolayisiyla stratejik yonetim diisiincesinde, oOrgiitlerin her
tirli sartla varliklarimi stirdiirebilmelerini saglayacak bir
yonetim tarzini ortaya koyma fikri bulunmaktadir (Pamuk
vd., 1997:15-18).

Stratejik yonetim stireci iki asamalidir: Strateji olustur-
ma ve strateji uygulama. Birinci asamada organizasyonun
misyonu, vizyonu, amaglar1 ve stratejileri belirlenir. ikinci
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asamada ise bu amaglara nasil, ne zaman ve hangi araglar
kullanarak ulasilacagi belirlenir. Bu asamada organizasyon
yapisinin belirlenen stratejiye uygun hale getirilmesi, biitce
sisteminin uygulamaya konulmasi ve alinan sonuglarin de-
netlenip degerlendirilmesi gerekir. Uygulama sonuglarina
gore, amaglara ulagmak i¢in yapilmasi gereken baska hu-
suslar da ortaya ¢ikmigsa bunlar planlanir ve uygulamaya
gecirilir. Biitlin bu asamalar, birbirini tamamlayan ve gelis-
tirerek isleyen entegre bir siirectir.

B- STRATEJIK YONETIMIN YARARLARI

Stratejik yonetim siirecinde Oncelikle kurumun varlik
neden(ler)i ve ufku ortaya konularak, bu dogrultuda amag-
larin1 belirlemesi gerektigini yukarida agiklamistik. Bu tanim
igerisinde stratejik yonetim uygulamasmin en Onde gelen
faydasi, organizasyonun kendi varlik nedenini sorgulamasi
ve ortaya koymasidir. Bdylece, toplumda kaynaklarin etkin
dagilimina giden yol agilacagi gibi, orgiit calisanlari da
“hangi amaca hizmet ettiklerini” bilip 6zlimseme firsatim
bulacak, orgiit amaglar1 dogrultusunda calisabileceklerdir. Bu
durum yalnizca galisanlar bakimindan degil, ayn1 zamanda
hizmetin kalitesi ve verimi agisindan da 6nemlidir.

Stratejik yonetim uygulandig: her tiirlii organizasyonda
su yararlar1 saglar:

v Orgiitlere istikamet kazandirarak belirsizliklerden ve
degiskenlerden en az etkilenmesini saglar,

v' Ust ydneticilere orgiite yon verme firsati saglar,

11
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v' Cevrenin degerlendirilmesi ve gelecegi tahmin etme
esas oldugundan orgiit gelismeler karsisinda ne gibi 6nlemler
alacag1 hususunda hazirlikli olur,

v' Orgiit kendi giiclii ve zayif taraflarinin bilincinde
oldugundan tesebbiislerinde isabetli davranma firsati bulur,

v' Dis faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri
izleme imkani yakalayan Orgiit bunlara gére konum belirle-
me imkani elde eder,

v Orgiitiin misyonu ve vizyonu ortak hedefler dogrul-
tusunda calismay1 gerektirdiginden ve belirlenen strateji
orgiite istikamet verdiginden alt birimler arasinda koordi-
nasyon saglanmis olur (Uziin, 2000:10),

v' Kaynaklarin isabetli tahsisine zemin hazirlar (Pamuk
vd.1997:25; Jauch ve Glueck, 1989:18).

C- STRATEJIK YONETIMIN ONEMIi

Orgiitlerde stratejik ydnetim tarzinin benimsenmesinin
sagladig1 avantajlar ve yararlar, ayni1 zamanda stratejik yone-
timinin de 6nemini ortaya koymaktadir.

Stratejik yonetim yaklagiminda oncelikle orgiitiin varlik
nedeni (misyonu) ve gelecege bakisi (vizyonu) ortaya konul-
maktadir. Bu olmadan da orgiit yalnizca olan1 muhafaza ve
giinii  kurtarma kisir dongiisiine mahkim olacaktir. Bu
nedenle stratejik yonetim, Orgiitlerin kendilerini gelistirebil-
meleri ve degisen sartlara uyum saglayabilmeleri bakimindan
onemlidir.

12
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Orgiitin misyonu ve vizyonu dogrultusunda amaglar
belirlemesi ve bu amaglara nasil ulasacagini ortaya koymasi
gerekir. Bu dogrultuda hesaplamalar ve kaynak tahsisleri
gerceklesecektir (Eren, 1990:27). Bunlarin etkin bir sekilde
gergeklesebilmesi, stratejik yonetim yaklagimiyla miim-
kiindiir.

Ote yandan kiiresellesme olgusunun ve teknolojik gelis-
melerin de etkisiyle, her alanda hizli gelismelerin ve donii-
stimlerin kagiilmaz hale geldigi de bir gergektir. Buna artan
rekabet sartlar1 da eklendiginde, her tiirlii organizasyonun
degisen sartlara hizla uyum saglamasi mecburiyeti ortaya
¢ikmaktadir. Bunu saglamak, cevre sartlarmin, mevcut ve
muhtemel firsat ve tehditlerin iyi degerlendirilmesini gerek-
tirmektedir. Hizla degisen sartlarda ve gelecegin belirsizligi
icerisinde, en isabetli tercihlerde bulunabilmek de uzun
donemli bakis agilar1 saglayan stratejik yonetim teknikleriyle
miimkiindiir.

Stratejik yOnetim siireci igerisinde orgiitiin sahip oldugu
fiziki, beseri ve iktisadi kaynaklarin analizi yapildigindan
stratejik yoOnetimin uygulandig1 organizasyonlarda, Orgiit
stratejik amagclart dogrultusunda kullanildigindan kaynak-
larin etkin ve verimli dagilimi miimkiin olmaktadir (Torlak
ve Uzkurt, 1999:249).

Onun i¢in Orgiitiin adim adim hedeflerine yiiriiyerek
nihai amaglarin1 gergeklestirebilmesi ve bunu yaparken her
tirlic kaynagini etkin kullanabilmesi bakimindan stratejik
yonetim 6nem arz eder.

Kurum ve kuruluslar1 idare eden iist yoneticilerin basa-
r1s1 igin de stratejik yonetim onemlidir. Ciinkii stratejik yone-
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tim, kurumun vizyonunu ortaya koyarak orgiitiin gelecegini
belirleme konusunda, kurumun iist yonetimine ortam ve
firsat saglamaktadir. Dolayisiyla vizyon, lider vasiflara sahip
iist diizey yoneticiler i¢in ¢ok dnemli avantajlar saglar.

Stratejik yonetim sayesinde organizasyonlar; igerisinde
bulunduklar sartlar karsisinda yalnizca pasif etkilenen bir
konumdan ¢ikarak siirece etki eden, bu sayede orgiitiin mis-
yon ve menfaatleri dogrultusunda gelecegini belirleyebilen
bir duruma gelmektedir.

Uzun vadeli bir bakis agisiyla konulara yaklasildigindan,
kurumlar giiniibirlik degisen sartlardan asgari diizeyde etki-
lenirler. Belirlenen ana istikamet dogrultusunda kararlar
alindigindan, kaynaklarin tahsisi ve belirlenen amaglara ulas-
mak i¢in atilmasi gereken adimlar da nesnel olarak belirle-
nebilecek ve bu sayede kurum uygulamalarinda keyfilik
ortadan kalkmis olacaktir. Boylece stratejik yonetim, kurum-
sal kimligin gelismesinde ve Orgiitiin saygmligmin artma-
sinda da onemlidir.

D- STRATEJIK YONETIMIN TEMEL OGELERI

Stratejik yonetimin temel 6geleri olarak one ¢ikan hu-
suslar: Orgiitiin iist yoneticileri, misyon, vizyon ve amaglari,
dis gevre faktorleri ve kaynaklaridir (Uziin, 2000:11).

1. Ust Yoneticiler: Stratejik ydnetimin en temel 6gesi
iist yoneticilerdir. Ciinkii klasik yonetici (idareci) profili ile
stratejik yonetim yaklasiminin islemesi miimkiin gdéziikme-
mektedir. Cag1 ve ¢agin gereklerini kavramis, degisimi yone-
tebilen lider vasifli yoneticiler, stratejik yoOnetimin vaz-
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gecilmez sartidir. Organizasyonun tepesindeki yonetici, bilgi
toplama, analiz etme ve karar verme rolii nedeniyle, iyi bir
stratejist ve koordinatdr olmak durumundadir.

2. Misyon, Vizgyon ve Amaglar: Stratejik yoOnetimin
temel O0gelerinden birisi de organizasyonun misyon, vizyon
ve amaglaridir. Bir rgiitiin misyonu, kendisinin varlik sebe-
bini agiklar, vizyonu gelecege bakisini diger bir ifade ile
ufkunu ortaya koyar, amaglarla da istikameti belirlenmis
olur. Onun i¢in stratejik yonetimde Orgiitiin misyon ve viz-
yon bildirimleri ile stratejik amaglarinin net olarak ortaya
konulmasi1 gerekmektedir.

3. Dis Cevre Faktorleri: Stratejik yonetimin diger bir
temel 6gesi de dis cevre faktorleridir. Bunlardaki degisme ve
gelismeler stratejik yonetimin karar ve uygulamalarini dog-
rudan etkiler. Orgiitler, dis ¢evre faktdrlerindeki muhtemel
degisikliklerin doguracagi firsatlar1 ve tehditleri hesaba
katarak, bunu kendi yapilarindaki gii¢lii ve zayif yonlerle
birlikte degerlendirirler. Dolayisiyla stratejik yonetimde
organizasyonlar, yalniz kendi i¢ yoOnetimleri ile mesgul
olmay1 yeterli gormezler. Ayn1 zamanda ¢evre sartlarin1 ve
muhtemel gelismeleri de dikkate alirlar.

4. Kaynaklar: Her tirlii kaynagimi degerlendirmeye
katan organizasyon, analiz ve degerlendirme sonucunda
amaglarina ulagsmak icin en isabetli araglar secerek, kaynak
dagilimin1 ve planlamasini da buna gore yapar. Bdylece
stratejik yonetim kaynaklarin etkin ve verimli kullanimini da
temin etmis olur.
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E- STRATEJIK YONETIMIN OZELLIKLERIi

Stratejik yonetim, klasik yonetimin asli 6zelliklerini
icerisinde barindirmakla birlikte kendine 6zgii birtakim farkl
yonleri de bulunmaktadir (Aktan, 1999:6; Dinger, 1998:18;
Uziin, 2000:3). Stratejik ydnetimi diger yonetim yaklasim-
larindan ayiran bu 6zellikleri kisaca sdyle dzetlemek miim-
kiinddir:

v' Stratejik yonetim, {ist yonetimin bir fonksiyonudur.
Ciinki, organizasyona istikamet kazandirarak onun gelece-
gini belirler. Bu da her tiirlii organizasyonda iist yonetimin
yapmast gereken bir fonksiyondur. Dolayisiyla stratejik
yonetimin basarisi i¢in her kademedeki yoneticilerin isabetli
secilmesi hususu 6nemlidir.

v’ Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik
eder. Belirlenen misyon, vizyon, temel degerler ile alinan
stratejik kararlar organizasyondaki herkesin ortak paydasi
olarak onlara yol gosterir. Dolayisiyla stratejik yonetim ayn
zamanda Orgiitiin “ortak kiiltiirinii” yansitir. Ekip calismasi-
nin O6nemi lizerinde durur. Stratejilerin tespitini, miimkiin
olan en genis katilimla gergeklestirir.

v’ Stratejik yOnetim “stratejik diisiinme” ye yardimci
olur, daha dogrusu bunu gerektirir. Boylece en dogru strateji
ve taktikler belirlenmeye ve uygulanmaya calisilir.

v’ Stratejik yonetim, orgiitii bir biitiin olarak ele alir ve
bir sistem olarak degerlendirir. Bunun i¢in orgiitii olusturan
diger parcalarin, biitiinle olan iligkileri ve alinan stratejik
kararlarin etkileri hesaba katilir.
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v’ Stratejik yonetimde 6rgiit, a¢ik yonetim olarak tanim-
lanir. Bu sebeple organizasyonun, iginde bulundugu cevre
faktorleri yakindan izlenmektedir. Ayn1 zamanda dis cevreye
kars1 sorumluluklarin da bilincindedir.

v/ Stratejik yOnetim, 6rgiit kaynaklarinin en verimli ve
akilc1 kullanimina yoneliktir. Boylece organizasyonun amag-
larinin en iyi sekilde gergeklestirilmesi hedeflenir.

v’ Stratejik yonetim, ¢ok gesitli verilerden yararlanir ve
durum analizlerine 6nem verir. Orgiit hem kendi yapisindan
kaynaklanan zayif ve giiglii yonlerinin farkindadir; hem de
dis faktorlerden kaynaklanan firsat ve tehditleri tespit ve
tahlil ederek isabetli kararlar almaya galisir.

v’ Stratejik yonetim, gelecek yonelimlidir ve uzun vadeli
bir bakis a¢isina sahiptir. Onun i¢in stratejik yonetim, organi-
zasyonun gelecekteki faaliyetlerinin planlanmasi, orgiitlen-
mesi, koordinasyonu, uygulanmasi, biitcelenmesi ve kontrol
edilmesine imkan saglar.

v’ Stratejik yonetim, yukarida sayilan 6zellikleri sayesin-
de gelecekte muhtemel degisikliklere uyum saglama kabili-
yetine sahiptir.
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Tablo 1. Stratejik Yonetim ve Klasik Yonetim Kiyaslamasi

|| Klasik Yénetim Stratejik Yonetim

Amaglara bagli hedeflerin

Uzun dénemli yasama ve

Odak Noktas1 | gergeklestirilmesi ve giinliik gelisme problemleri ve yeni
problemin ¢6ziimil amag ve stratejiler
N G"eg.pns tecrubelere.dayall bir G"eleicege yonelik karlilik ve
diigiinceye uygun bir karlilik biiylime
Smmirlamalar1 | Mevcut kaynaklar ve cevre Muhtemel kaynaklar ve
gevre
Sonuglari il el v gy | G
stireklilik
Bilei Kavaas Isletme birimine ait islem ve Isletme, béliimler ve
gl Raynag kayitlar, mevcut sartlar gelecekteki firsat tahminleri
VoA Cf)li fazla .say‘lda olmayan Cok sayida, degisik ve ¢ok
boliim verileri kaynakli
Organizasyon Biirokratik, durgun Yenilik¢i ve esnek
Yapisi
Liderlik Geleneksel, gorev yonelimli z;elﬁlslmlerden etkilenir,
Acil, kisa donemli, somut, T,‘,: hir e<fhleb111r, w2t
Problem - . donemli, soyut, birbirinden
agag1 yukari benzer nitelikler
farkll
Problem Tepki niteliginde ve gegmis Katilimet, yeni ¢6ziim
Cozme tecriibelere dayanarak yollart arayarak

Zaman, Risk

Kisa vadeli, diisiik risk

Uzun vadeli, yiiksek risk

Kaynak: (Tiirk, 2006: 14)
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F- STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI

Organizasyonlarda stratejik yonetimin uygulanmasi,
belli asamalarda gerceklesir. Oncelikle stratejilerin olusturul-
masi, gerekli planlamalarin yapilmasi, bunlarin uygulanmasi
ve sonuglarin kontrol edilmesi gerekmektedir.

1- Stratejilerin Olusturulmasi: Organizasyonun iist yo-
netimi tarafindan genis bir katilimla ve ¢ok yonlii bir durum
degerlendirmesi yapilir. ilgili taraflar ve hedef kitle ana-
lizlerini de kapsayan bu siiregte, orgiitiin giiclii ve zayif
taraflart ile oOrgiitii ilgilendiren ortamda mevcut veya muh-
temel firsatlar ve tehditler degerlendirilir. Bu cergevede
Orgiitiin misyon ve vizyon bildirimi bulunur, temel degerleri,
stratejik amag¢ ve hedefleri ile bu hedeflere yonelik olarak
gerceklestirilecek faaliyet ve projeleri belirlenir. Burada on-
goriilen stratejik amag¢ ve hedeflere ulasilip ulagilmadiginin
hangi kriterlerle dl¢iilecegini belirlemek i¢in de performans
hedef ve gostergeleri olusturulur. Ulasilmak istenen amag ve
hedeflere varmanin kilometre taslar1 olan faaliyet ve proje-
lerin biitce ile iliskilendirilmesi de siirecin bir pargasidir.

Ancak stratejik yonetimde en Onemli husus dogru
stratejilerin belirlenmesi ve stratejik kararlarin isabetli alin-
masidir.

2- Stratejilerin Uygulanmasi: Ust ydnetimin sorumlulu-
gunda, Orgiitiin biitiin kademelerinin katilimu ile stratejilerin
uygulamaya konulmasi gerekir. Bunun i¢in oncelikle orgiit
yapisinin belirlenen stratejilerin uygulanmasina elverisli hale
getirilmesi gerekir. Aslinda stratejilerin belirlenmesi sirasin-
da yapinin neye elverdigi hesaba katilmis olmalidir. Ancak,
oOrgiit yapisini agan bir strateji tercihi yapilmissa, organizas-
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yonun bu stratejik tercihleri gerceklestirmeye yetecek rasyo-
nel bir yapiya kavusturulmasi gerekir.

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda bir diger 6nemli
husus, orgiit kiiltiirliniin olusturulmasidir. Biitiin mensuplarin
paylastig1 ve orgiitiin toplumdaki konumunu belirleyen ortak
degerler, ilkeler ve inanglar ortaya konulmali ve benim-
setilmelidir (Daft, 1992: 75).

Belirlenen stratejilerin  uygulanmasinda, kaynaklarin
dogru tahsisi de dnem arz etmektedir. Bu, faaliyetlerin mali-
yetlendirilmesi ve biitgeleme basta olmak iizere bir dizi
planlamay1 gerektirir. Burada performans esasli biitceleme
teknigi de uygulanarak mali disiplinin, seffaflik ve hesap
verilebilirligin saglanmasi beklenmektedir. Ciinkii stratejik
yonetimin 6nemli bir boyutu mali yonetim ve denetimle ilgi-
lidir. Nitekim gerek 5018 sayili Kanunla, gerekse yerel
yonetimlerle ilgili olarak ¢ikarilan kanunlarla; kamu harcama
yonetiminin iyilestirilmesine ve biitgeleme siirecinin etkinli-
ginin artirilmasina yonelik ¢alismalar baglatilmasinin teme-
linde kamu mali yonetim ve denetimin saglanmasi gayreti
bulunmaktadir (Aydemir, 2005: 13).

3. Stratejik Denetim: Olusturulan ve uygulanan strate-
jilerin sonuglarinin izlenmesi, degerlendirilmesi ve gerek
goriilityorsa degisikliklere gidilmesi stratejik denetim asama-
sin1 olusturur. Bu denetim belli metot ve periyotlarla gergek-
lestirilir. Stratejik denetimden kasit huktkilik degil, amag ve
hedeflerin ne derece basarildigi yani performans bakimin-
dandir (Giiner, 2004:61). Performans denetimi yapabilmek
icin de performans gdstergelerinin baslangicta belirlenmesi
gerekir. Performans denetimi performansin donem sonunda
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Olciilmesi ile degil, siirekli izlemeyle gergeklestirilir. Perfor-
mans denetimi sirasinda verimlilik, etkinlik ve tutumluluk
esas kabul edilmelidir (Kubali, 1999: 37).

G- STRATEJIK YONETIMIN ARACLARI

Stratejik yonetim yaklasiminda belli araglar kullanilir.
Bunlar stratejik karar verme siirecinin saglikli islemesinde
tercih edilen tekniklerdir.

Bunlar arasinda Giiclii ve Zayif Yonler, Firsatlar ve
Tehditler (GZFT) analizi 6zel 6nem tasir. Bu analizde 6rgii-
tiin i¢ ve dis durum degerlendirmesi yapilir. Orgiitiin yapi-
sindan kaynaklanan giiclii ve zayif yonleri ile dis ortamin
getirdigi mevcut ve muhtemel firsatlar ve tehditler ortaya ko-
nularak degerlendirilir. Bu analiz tekniginin ad1 gii¢lii yonler
(strength), zayif yonler (weakness), firsatlar (opportunity) ve
tehditler (threat) kelimelerinin bas harflerinden dolayr GZFT
veya SWOT olarak anilmaktadir.

Orgiitlerde; strateji tespitlerinde kullanilan portfdy ana-
lizleri, strateji seciminde alternatifler arasindaki oncelikleri
belirlemek i¢in kullanilan ve en fazladan en aza dogru 6nem
siralamasi yapilan Q-Sort analizi, gelecekte ne olacagini tah-
min etmekte yararlanilan senaryo analizi, katilim teknigi ile
ortak akli arayan arama konferanslari, organizasyonun varlik
nedeni ile ortak degerleri iceren misyon bildirimi, ulagiimasi
ongoriilen amaglar ile ilkeleri kapsayan vizyon bildirimi,
organizasyonda bir sorunun ¢6ziimii i¢in uzman Kkisilerin yiiz
ylize goriismeler ve bir arada tartigmalar yapmadan bir konu
hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarina imkan saglayan
bir yontem olan ve konunun uzmani kisilere sorunlara bakis
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acilar1 ve ¢oziim Onerileri hakkinda yazili bir form gonderilip
cevaplarin siniflanarak geri gonderilmesi ve sonuca bdylece
gidilmesini i¢eren Delphi Teknigi, organizasyon mensuplari-
nin sorunlar1 ve ¢éziimlerini tartistiklart agik grup tartigma-
lar1 teknigi, faydamaliyet analizleri ve risk analizleri stratejik
yonetimin yaygin arag¢larindandir.
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1. BOLUM

STRATEJIK YONETIMIN
BAZI KAVRAMLARLA ILiSKisi

A. STRATEJIK YONETIM VE ORGUT

Stratejik yonetim, esas itibariyle oOrgiitlerin {ist yone-
timince tasarlanip yiiriitiilmesi gereken bir siiregtir. Ancak bu
durum bizatihi 6rgiitlin, stratejik yonetimde etkinlik saglan-
masi agisindan higbir rolil ve etkisinin bulunmadig1 anlamina
gelmez. Ciinkii toplumun yapisindaki gelisme ve degismeler
orgiitleri etkilemekte ve degisime zorlamaktadir. Dolayisiyla
icinde bulundugu ¢evreden etkilenen ve yeniden yapilanan
orgiitlerin ve hatta Orgiit mensuplarinin stratejik yonetim
siirecinde rolii ve sorumlulugu da incelenmelidir. Ote taraf-
tan Orgiitiin uzun vadeli stratejilerinin olusturulmasi ve hare-
ket tarzinin belirlenmesi agamasinda yapilanlar biiyiik olglide
orgiitiin yapisini etkileyecek tercihleri de icermektedir.

Orgiit, hizmet veya mal {iretimi icin gerekli olan maddi
ve manevi araglari, belli bir diizen i¢inde bir araya geti-
rilmesiyle ortaya ¢ikan yapilardir (Dogan, 1995:201). Burada
belli kararlar1 almak i¢in Ongoriilerde bulunmak gerek-
mektedir. Orgiitlerin gelecegine iliskin dngoriilerde bulunma
sorumlulugunu, ist yoneticiler {izerlerine almig goziik-
mektedir. Halbuki bu durum genellikle her zaman isabetli
olmayabilir. Burada Orgiit biitiin unsurlar1 ve organlar ile
kendi gelecegine sahip ¢ikmalidir. Dolayisiyla stratejik yone-
tim yalnizca iist yOneticiler tarafindan degil, orgiitiin tama-
minin sahiplendigi dinamik bir siire¢ olmalidir.
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Orgiitiin yapis1, organizasyonun kendisinden beklenenle-
ri karsilayabilmesinde &nemli bir etkendir. Orgiitler {ist
yonetimin biiyiik oranda etkisi ve yonlendirmesi altinda
bulunmakla birlikte, yapisal olarak karakteristikleri itibariyle
de bir dlgiide bagimsiz bir mahiyet arz eder. Bu bazen orgiit
icerisindeki informel iligkilerin etkisiyle de olabilir. Bdyle
bir durumda Orgiit {ist yOneticilerin tasavvur ettigi yap1 ve
misyonun disinda bir nitelige biirtinmiistiir. O nedenle stra-
tejilerin  olusturulmasinda katilimcilik esast  Onemlidir
(Kirim, 1998: 21). Boylece belirlenen hedeflerin ¢alisanlara
benimsetilmesi de daha kolay olacaktir. Yonetim fonksiyonu,
olusturulan amagclar dogrultusunda kaynaklar1 harekete gegir-
me siireci olduguna gore; Orgiitiin en 6nemli kaynagi olan
personelin belirlenen amaglari benimsenmesi, Orgiitiin mis-
yonunu gergeklestirebilmesi bakimindan hayati 6neme sahip-
tir. Bu da calisanlarin 6rgiit yapisinda kendilerini bulabil-
meleriyle miimkiindiir. Onun i¢in orgiit i¢i iletisimin motive
edici glici goz ardi edilmemelidir (Regnet, 1996: 35).
Orgiitiin iist yoneticilerinin her kademe calisanla uzlasmaya,
calisanlarna ve fikirlerine ne kadar a¢ik olduklarinin bilin-
mesi ¢alisanlarin katilimini saglamak bakimindan énemlidir.

Dis ¢evrenin orgiitlere olan etkisi karsisinda takinilmasi
gereken tutum ve gosterilmesi gereken refleksler bakimindan
da iist yonetimin cabalar1 her zaman yeterli olmaz. Bdyle
durumlarda Orgiitiin bir biitlin olarak reaksiyon gosterecek bir
yaptya kavusturulmasi onemlidir. Bu bakimdan stratejik
yonetim siirecinin saglikli islemesi i¢in yonetim kademeleri
basta olmak iizere Orgiitiin tamamini genel bir uyum ve is-
birligi icerisinde bulunmalidir. Bunu saglamak i¢in de orgii-
tiin stratejik yonetiminde, biitiin Orgiit unsurlarina misyon
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yiiklemek gerekecektir. Ust yonetimin karar ve tercihleri asa-
&1 kademelerde ne kadar net ve anlasilir ise, stratejik yoneti-
min operasyonel boyutu da o derece basarili olur.

Ozellikle {ilkemizde kamu y®dnetimi alaninda yeni
uygulamaya konmaya calisilan stratejik yonetim yaklasimin-
da en fazla ihmal edildigi izlenimi veren husus orgiit kiiltii-
ridiir. Kurumlarin kiltiirii vardir ve bu adeta tarimda topra-
gin oynadigi role sahiptir. Buraya ne ekerseniz ekin ve hangi
metotlar1 uygularsaniz uygulayin, toprak yapist misali orgiit
kiiltiirtinii thmal ederseniz basar1 beklemek hayalcilik olacak-
tir. Ozellikle stratejik ydnetimin vazgegilmez karakteri olan
“degisim”, orgiit kiiltiiriiyle uyumlu olmazsa sonug alinamaz.
Hem yonetici kesim hem de diger calisanlar bakimindan,
degisiklige uyum siirecinde bazi destek mekanizmalari isle-
tilemezse, kurum kiiltiirii, stratejik yonetimin degisim olgu-
sunu diglayacaktir. Ciinkii yeni ortamda, hem klasik ydneti-
ciler kendi konumlarin1 kaybetmis olduklar1 vehmine kapil-
makta hem de calisanlarin akli karismaktadir. Kurumlarin
kiiltiirleri ise emirle degistirilemez.

Orgiitlerin birlestirici harci kiiltiirdiir. Ust yoneticilerin
her yeni girisimi bu silizgecten gecer. Bu siire¢ saglikli isle-
tilemezse ve bu Orgiitiin timii tarafindan benimsenmezse,
degisimin Onii tikanabilir veya ortaya ¢ikan gerilim, orgiit
enerjisini iceride tiiketir.

Sonug olarak stratejik yonetimde isletme basarisini etki-
leyen en 6nemli yap1 orgiittiir. Uyumlu ve dengeli bir 6rgii-
tiin hedeflere ulasmasi daha olasidir. Bu nedenle basarili bir
stratejik yonetimde Orgiit yapisit goz ardi edilmemeli, gere-
kiyorsa orgiitte yapisal degisiklikler saglanmalidir.
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B. STRATEJIK YONETIMDE YETKI DEVRI

Her tiirlii orgiitiin en 6nemli sermayesi olan insan un-
suru, aynt zamanda kontrolii ve yOnetilmesi de en zor olan
kaynagidir. Bu kaynagin iyi ve dogru yonetilip yonlendiril-
mesi, Orgiitiin basaris1 i¢in zaruridir. Mensuplarindan azami
katkiy1 alamayan orgiit, en dnemli kaynagini israf etmis olur.
Insan kaynaklarmin stratejik yonetimi ayr1 bir baslik olarak
ele alindigindan, burada yetki devri yoluyla insan unsurunun
oOrgiitiin basarisina katilmasi ele alinacaktir.

Yoneticilerin belirli konulardaki karar verme ve uygu-
lamaya koyma yetkilerini, sartlarin1 kendilerinin belirledigi
bir ¢ergevede, daha alt kademedekilere devretmesine yetki
devri denir. Burada devredilen yetki her an geri alinabilir ve
devredenin isin sonuglarma iliskin sorumlulugunu ortadan
kaldirmaz; yalnizca isin daha hizli yapilacagi veya daha iyi
sonuglar aliacagi diisiincesiyle bu devir yapilmustir.

Cagdas yonetici, kisilere emirler yagdirarak veya yalniz-
ca yapilan isleri denetleyerek gorevini yapmis sayamaz.
Calisanlariyla verimli bir iliski kurmay1 da becerebilmelidir.
S6z konusu iletisim yalniz sorunlar1 degil, her tiirlii diisiin-
ceyi rahatga paylasabilmeyi kapsar. Bu nedenle yeni fikirler
iiretilirken her kademedeki c¢alisanin goriiglerine agik olun-
mali, hatta yeni fikirler iiretmede yetkili ve sorumlu tutul-
malidir. Sorumluluk vermek, mensuplarin orgiite karst tu-
tumlarmi olumlu yonde etkiler ve motivasyonlarini artirir.
Ayni sekilde yetki devrinde bulunulan birimler, birbirleriyle
uyumlu ¢aligma geregini de daha fazla hissedeceklerdir.

Yetki devrinin, iist yoneticilerin sorumluluklarini orta-
dan kaldirmadigimi unutmamak gerekir. Ciinkii devredilen

26



STRATEJIK YONETIM

sorumluluk degildir. O nedenle devredilen yetkinin sinirlar
ve kullanim bi¢imi iyi belirlenmelidir. Aslinda bir bakima
yetki devri, list yoneticinin Orgiitiin uyum icerisinde calis-
masini saglama sorumlulugunu agirlastirir. Cilinkii devredilen
yetkilerin kullanildigi kademelerin uyumunu goézetmek zo-
runda olan {ist yonetimdir.

Alt kademeler arasinda uyum saglandig: siirece yetki
devri, stratejik yonetimin Onemli uygulama araglarindan
biridir. Ciinkii stratejik yonetim anlayisinda, gerceklestirilen
analizler sonrasi stratejiler ve amaglar belirlendikten sonra
bunlarda revizyona nadiren gidilir. Orgiitiin ana “istikameti”
belli oldugundan, devredilen yetkilerin hangi esaslar dahilin-
de ve ne yonde kullanilacagi da orgiitiin her kademesi ta-
rafindan biliniyor demektir. Boyle bir durumda yetki devri,
klasik yonetim tarzlarina gore daha etkin olarak kulani-
labilme ortami bulmaktadir.

Birbirinden farkli karakterlere, deger yargilaria ve diin-
ya gorislerine baglh kimselerden olusan 6rgiit mensuplarinin,
oOrgiitiin ortak kiiltlir ve degerlerini benimsemeleri de stratejik
yonetimde 6zel dneme sahiptir. Yukarida belirtilen 6zellik-
lerdeki bir yetki devri bunu saglamada anahtar rol oynar.
Yetki devrinde bulunarak calisanlarin kabiliyet ve kapasi-
telerini gostermelerine firsat tanimak, Orgiitiin beseri kapasi-
tesinin verimini artirir. Yalniz orgiitiin degil, iist yonetimin
verimi de bu sayede artacaktir. Ciinkii boylece iist yonetici,
rutinden kurtularak hem daha 6nemli isler i¢in ayirabilecegi
vaktini artirmis olur, hem de yapabildigi islerin sinirindan,
koordine edip denetleyebildigi islere dogru kendi verim ve
kapasitesini artirmis olur.
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Yetki devrinden beklenen sonuclarin elde edilebilmesi
icin, yetki ve sorumluluk devredilen kiginin buna uygun
niteliklere ve kapasiteye sahip olmasi, devredilen igin net
olarak tanimlanmasi, devredilen yetki ve sorumlulugun yeri-
ne getirilmesine yetecek imkanlarin kisiye saglanmasi, devir-
de bulunulanin buna istekli olmasi gerekir.

C- STRATEJIK YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI

Basarili bir orgiit, biitiin kaynaklarin1 amacini gergek-
lestirme dogrultusunda esgilidiimlii olarak kullanabilmelidir.
Glinlimiizde en 6nemli kaynak ise “beseri sermaye” dedigi-
miz insan kaynaklaridir. Orgiitler eskiden sahip olduklari
teknolojik, fiziki veya iktisadi iistiinliiklere dayali stratejiler
iiretip uygularken, glinlimiizde rekabet edebilmenin ve amaca
ulagabilmenin vazgecilmez unsuru olarak insan kaynagi
onem kazanmistir. Onun i¢in artik, insan kaynagi orgiitler
icin “stratejik kaynak™ hiiviyetindedir. Bunun dogal sonucu
olarak da insan kaynaklar1 birimleri, Orgiitlerin stratejik
yOnetim siireglerinde 6nemli bir yer tutmaya baglamigtir.

Insan kaynaklari, stratejik planlamanin asli unsurla-
rindan birisidir. Clinkii ¢agdas yonetim modellerinin &ziinii
insan unsuru tegkil etmektedir. Onun icin orgiitlerde insan
kaynaklar1 birimleri kurulmakta veya mevcutlar1 yeniden
yapilandirilmaktadir. Arzu edilen miispet sonuglarin alinmasi
elbette birim adin1 degistirmekle miimkiin olmaz. Onun igin
konunun 6ziiniin kavranmasi gerekir. Ulkemizde 6zellikle
kamu kesiminde insan kaynaklar1 yonetimi, halad klasik
personelcilik uygulamalarina, o da tayin ve terfi silahina da-
yanmaktadir. Bu ¢ok kolay ve kaniksanmis roliin Gtesine
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gegerek, stratejik insan kaynaklari yOnetiminin gergekles-
tirilememesi birkac sebepten kaynaklanmaktadir. Birincisi,
personel tayin ve terfileri maalesef giiniimiiz merkez biirok-
rasisinin odaklandig1 yegane gaye gibi algilanmaktadr. ikin-
cisi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi bilgi ve emek ister,
kolaycilikla yiiriitiilmesi zordur. Ugiinciisii, insan kaynakla-
rinin stratejik 6nemini biitlin 6rgiite anlatip benimsetmek du-
rumunda olan personel birimleri kendileri bunun tam olarak
idrakinde gozilkmemektedir. Halbuki “insan”in kendisi
bizatihi stratejik bir gii¢ oldugundan insan kaynaklarinin
stratejik yOnetimi ve bunu gergeklestiren birimlerin de stra-
tejik konumu kagmilmazdir. Dordiinciisii personele iliskin
uzun vadeli kariyer planlamasinin yapilmamasidir. Nihayet
yonetim kademesinde olanlar kendilerini bdyle bir gorev i¢in
yeterli hissetmiyor olabilirler. Gergekten de stratejik yonetim
dedigimizde, bu kavrami kuru bir sdylem olmaktan ¢ikartip
uygulamaya yansitabilmek igin, bu isle gorevli veya ilgili
olan herkesin bilgi ve becerisini bu dogrultuda gelistirmesi
kag¢inilmazdir.

Basarili bir stratejik insan kaynaklar1 yonetiminde, insan
kaynaklar siirecleri orgiitiin stratejileriyle uyumlu olmalidir.
Yani ¢alisanlarin performans degerlendirme sistemi Orgiitiin
stratejik hedeflerine dayandirilmali, performans gostergeleri
orgiitiin ulagsmak istedigi stratejik sonuglarla iliskilendiril-
melidir. Personelin bilgi ve becerisi, orgiitiin ihtiyaglar1 para-
lelinde saglanmali, bireysel gelisimin onii agilmalidir. Sonug
olarak, basarili bir stratejik insan kaynaklar1 yonetimi i¢in
gerekli alt siirecler birbirleri ile entegre edilmeli ve biitiin
bunlar orgiitiin stratejik yonelimleriyle uyumlu olmalidir.
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D- STRATEJIK YONETIM VE FINANSMAN

Hem kamu hem de 6zel sektorde “maliyet” meselesinin
onemi daha iyi kavranmaktadir. Buna 6zel sektorde artan
rekabet ve azalan kar marjlart neden olurken, kamu sekto-
riinde de kaynaklarin kithg ve kamu maliye politikalari
temel etmendir. Bu durum her kesimdeki iist yoneticileri
stratejik diistinmeye ve dolayisiyla orgiit yapilarin yani sira
yonetim anlayislarint da degistirmeye zorlamaktadir. Boyle-
ce Orgiitlerde maliyet yonetimi yaklasimi giindeme gelmeye
baslamistir (Karcioglu, 2000:1).

Orgiitlerin gelecege doniik stratejilerinin bir kismu
kurgulandigi gibi ger¢eklesmeyebilir. Bu durumda mevcut
sartlara gore bir takim degisiklikler yapmak gerekecektir
(Mintzberg ve Waters,1985:257 vd.). Onun igin stratejileri
uygulamakla sorumlu olan iist yonetici, baslangi¢ ve hedef
noktalar1 arasindaki “gidisat1” siirekli kontrol etmelidir. Boy-
lece, hedeflerden sapma varsa sebepleri ve neler yapilmasi
gerektigi ortaya c¢ikacaktir. Benimsenen stratejiye gore ne
zaman nerede olunmasi gerekiyorsa ve bunun i¢in hangi
kaynaklarin nasil bir yontemle degerlendirilmesi gerekiyorsa
bunlardaki sapma sebeplerinin analiz edilmesi gerekir. Bu-
rada stratejik yOnetim; finansman, iiretim, yonetim, hizmet
sunumu, kaynaklar vb. arasindaki entegrasyona odaklanmig-
tir. Bu siirecte stratejik analiz, stratejinin bigimlendirilmesi
ve stratejilerin uygulanmasi faaliyetleri gergeklestirilecektir.
Sahip olunan kaynaklarin orgiitiin faaliyetlerine uygun olup
olmadigi, faaliyetlerin gergeklestirilmesine yetip yetmeye-
cegi, muhtemel kaynak degisikliklerinin olasi etkileri stra-
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tejik yonetim siirecinde dikkatle ele alinmasi gereken hu-
suslardir.

Bu c¢ergevede stratejik yonetimin sadece karar alma
stirecinden ibaret olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir. Alinan karar-
larin uygulanabilirliginden de emin olunmasi gerekir. Bu
ylizden stratejik maliyet yOnetimi, stratejik analiz ve se¢im
stireclerinde 6nemli bir asamadir. Maliyetlendirme ve
maliyet dagilimi sorunlar1 orgiitlerin stratejik amaglariyla
uyumlu olarak gerceklestirilmelidir. Burada klasik “maliyet
muhasebesi” sistemi bir¢ok konuda yetersiz kaldigindan,
“maliyet yonetimi” yaklasimi 6nem kazanmakta ve maliyet
olusumunun ve kaynaklarin analizi 6n plana ¢ikmaktadir.
Maliyet yonetimi yaklasimi, stratejiye uygun maliyet fak-
torlerinin ve bunlarin birbirleriyle iligkilerinin belirlenmesi
yoluyla uygulanmaktadir. Bu yaklagimin temel 6zelligi orgii-
tiin temel stratejilerinin stratejik maliyet yonetimine onciiliik
etmesi esasidir (Haciriistemoglu ve Sakrak, 2002: 18).

Klasik maliyet muhasebesi kisa vadeli kararlarda etkili
iken, orta ve uzun vadeli kararlar1 destekleyen verileri ortaya
koymada zorluklar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla klasik mali-
yet muhasebesi sistem stratejik yonetimin uygulanmasina
engel teskil eder. Stratejik maliyet yonetiminde ise maliyetle-
ri dogru olarak hesaplamak, israfi 6nlemek, maliyet etmen-
lerini tanimlamak, faaliyetleri isabetli planlamak ve orgiitiin
stratejilerini olusturmak icin gerekli mali faaliyetlerin yone-
timi ve kontrolii esastir (Giindiiz, 1997: 33). Burada seffaflik
ve hesap verebilirlik de dogal olarak ortaya ¢ikan sonuglar-
dir. Orgiit boylece uzun vadede stratejilerini gergeklestire-
bilmek i¢in gerekli performansi gosterebilecektir.
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Stratejik yonetim yaklagimlar ile paralel gelisme goste-
ren bir diger saha da “stratejik yoOnetim muhasebesi’dir.
Burada esas olan; maliyetlendirme, planlama ve karar alma
stireglerinin iyilestirilip gelistirilmesi ve bu yolla stratejik
kararlarin alinmasinda yoneticilere yardimci olacak verilerin
toplanip analiz edilmesidir. Klasik yontemlerden ayrildig:
temel nokta, maliyetlerden ¢ok maliyet dagilimi ve finansal
muhasebeyle iligkili ve karar almaya yonelik olmasidir.
Yoneticiler i¢in gerekli muhasebe bilgileri toplanip analiz
edilir, yorumlanir, uygulamalarin kontrolii ve stratejik analiz
yapilmast miimkiin olur (Yiik¢ii, 1999: 4).

E- STRATEJIK YONETIM VE BILiSiM

Glinlimiiz toplumu, sanayi Otesi “bilgi toplumu” olarak
adlandirilmaktadir (Bensghir, 1996:8). Bilgi toplumunun te-
mel 06zelligi, bilginin 6n plana ¢ikmasidir. Bu da bilgiye
ulagma, bilgiyi isleme ve bilgiyi yonetmede kullanilan yon-
tem ve tekniklerle miimkiin olmaktadir.

Stratejik yonetim yaklasimi ile ¢agdas bilisim tek-
nolojilerinin sagladigi imkanlar birbirini tamamlayan ozel-
likler arz etmektedir. Gergekten de bilgi ve iletisim tekno-
lojilerinden yararlanilarak bilgi isleme kapasitesi artirilmus,
dolayistyla acil ve isabetli karar alabilen ve bunun igin
kaynaklarin1 stirekli giincel tutan bir yapilanma modern
yonetimlerin geregidir. Dolayisiyla e-Devlet uygulamalari ve
bilgi yonetim hizmetleri, stratejik yonetim uygulamasinda
ozel 6neme sahiptir. Orgiitler stratejilerinin gergeklestiril-
mesi asamasinda degisen sartlara en hizli uyumu saglaya-
bilmek icin ihtiyaglara da hizla cevap verebilmeli, kaynak-
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larin1 en dogru bigimde ve gecikmeksizin hizmetlere seferber
edebilmelidir.

Stratejik yonetimde, Orgiit ve c¢evresini siirekli analiz
ederek uyum saglayacak oOnlemlerin alinmasi, faaliyetlerin
planlanmas1 ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin diizenlenmesi
esastir. Bunu saglamak icin kaynaklar basta olmak iizere, her
tirli bilginin giincel bir veri olarak siirece dahil edilmesi
gerekir.

Bilgisayar ve internetin yayginlagmasi ile dijital tekno-
lojideki gelismeler, hemen her sahada klasik uygulamalarin
degisimini zorunlu kildig1 gibi, yonetim sahasinda da kars1
konulmaz etkiler géstermistir. Bu degisime ayak uydurama-
yan kurumlar ve iilkeler “oyunun disinda kalmak™ tehlike-
siyle yiizlesmek durumundadir. Bu nedenle bilgi iletisim
teknolojilerine yalniz sahip olmak degil, ayn1 zamanda bun-
lar1 etkili kullanabilmek de gerekmektedir. Avrupa Birligi
iilkeleri e-Avrupa girisimini 2000 yilinda biyilik olgiide
gerceklestirmislerdir. Boylece daha ucuz, hizli ve giivenli
internet hizmetlerinin sunulmasi, bilgiye dayali ekonomi i¢in
gerekli insan giicliniin temini ve internet kullaniminin
yayginlastirilmasi miimkiin olmaktadir.

Avrupa Parlamentosu’nun kabul ettigi “e-Avrupa 2005:
Herkes Icin Bilgi Toplumu” projesinin amaci da, kamu
hizmetlerinin internet ortamindan sunulmasiyla birlikte Inter-
net erisiminin yayginlagtirilmasi, bilgi toplumunun gelis-
mesinin temini yeni istthdam imkanlarmin saglanmasi ve
kamu hizmetlerinin modernlesmesidir. Bu cergevede aday
ilkeler i¢in de "e-Avrupa" girisiminin yiritilmesi 6ngo-
rildiigiinden Tiirkiye Ulusal Programinin 17°nci maddesin-
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de e-Tiirkiye girisiminin baslatilacagi taahhiit edilmistir. Bu
cergevede lilkemizde bilgi toplumu strateji ve politikalarinin
belirlenmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda, Ulkemizde
“Bilgi Toplumu Stratejisi Eylem Plan1” olusturulmus ve
11/07/2006 tarihli ve 2006/38 sayili Yiiksek Planlama
Kurulu Karari'yla onaylanmis ve 28/07/2006 tarihli ve 26242
sayili Resmi Gazete'de yayimlanarak yiiriirliige girmistir.
2006-2010 donemini kapsayan bu plan 111 eylemden
olusmaktadir. Bu politikalarin ¢izdigi cergeve igerisinde,
kurumlar kendi yapilanmalarinda gerekli diizenlemeleri ger-
ceklestirmek durumundadir. Ornegin Iigisleri Bakanhiginda,
2010-2014 donemini kapsayacak Stratejik Plan taslaginda
buna iliskin hiikiimler bulunmaktadir. Ayrica Bilgi Islem
Dairesinin koordinesinde igisleri Bakanlhig: “Bilgi Teknoloji-
leri Stratejisi ve Eylem Plan1 (2009-2013) ” taslagi hazirlan-
mistir.

Burada e-Devlet kavramini biraz daha agmak faydali
olabilir. Bu kavram, teknolojideki gelismenin sagladigi
imkanlar1 kullanarak ¢agin gerekleri dogrultusunda kamunun
yeniden yapilandirilmasidir. Bu yeniden yapilandirmada e-
Devlet, stratejik yonetim siireci ile uyumlu hatta onu ta-
mamlayan bir nitelik arz eder. Ciinkii stratejik yOnetimin
saydamlik, hesap verilebilirlik gibi konularda hedefledigi
hususlarin gerceklestirilmesinde, e-Devlet uygulamalari birer
aractir. Dolayisiyla, e-Devlet, bir defa uygulanip sonuclan-
dirilacak bir “proje” olmadigi gibi, “sanal bir devlet” de
degildir. e-Devlet uygulamalarini yalnizca teknolojideki
gelismelerden yonetimde yararlanilmasi olarak gormek de
cok kisir bir yaklagim olacaktir.
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e-Devlet;
1. Web sayfalarinda bilgilerin sunulmasi,
2. Bazi hizmetlerin internet {izerinden saglanmasi,

3. Ana portal olusturarak hizmetlerin tek kaynaktan
sunulmast,

4. Yeni hizmetlerin ortaya ¢ikmasi,

olmak tlizere dort asamada gerceklesmektedir (Ugkan,
2003:43-49). Itiraf edilmelidir ki, hali hazirda iilkemizdeki
durum, daha baslangi¢c asamalarinda goziikmektedir.

Geleneksel kamu yonetimine e-devlet uygulamalarinin
katacagi yenilikler arasinda; bilgi aligverisi, sorgulama ve
cevap alma, on-line (¢evrimi¢i) hizmetler (bankacilik
islemleri, her tiirlii basvurular, bilimsel arastirma vb.),
alanlarinda her tiirli is ve islemin olaganiistii bir hizla
gerceklestirilebilmesi ve elde edilen verilerin analize tabi
tutulabilmesi gibi avantajlar bulunmasidir. Boylece vatandas-
larin hizmetlere ulagmasi kolaylagsmakta; esit yararlanma,
seffaflik ve hesap verilebilirlik, kirtasiyeciligin azaltilmasi ile
maliyetlerin diisiiriilmesi de saglanmis olacaktir.

Stratejik yOnetim ve planlama siirecinin tamamlayici
unsurlarindan olan e-Devlet uygulamasinin gerceklestiril-
mesinde liderlik o6zelligine sahip {ist yoneticilerin varlig
Oonem arz etmektedir. Ayrica iist yoneticilerin e-Devlet uygu-
lamalartyla yonetimde alinabilecek hizli mesafelerin bulun-
duguna inanmalar1 gerekir.

Hizli iletisim imkanlari, maliyetlerin diistirtilmesi, kulla-
nim kolayligi, hizli karar alabilme, kaynaklarin etkin kulla-
nimi vb. avantajlar1 sebebiyle bilisim teknolojisinin stratejik
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kullanim kapasitesi artmistir. Oyle ki kiiresellesen diinyada
bundan istifade etmeden varligini ve hizmetlerini siirdiirebil-
mek imkénsiz hale gelmistir. Bunun da temelinde bilginin
birincil tiretim faktorii haline gelerek, stratejik bir konuma
sahip olmasi yatar (Huotari, 1995, 295). Bilisim teknolo-
jilerinin stratejik kullanimindan su kazanglarin elde edilmesi
umulmaktadir.

1. Zamandan kazanmak,

2. Maliyetleri diistirmek,

3. Kaliteyi artirmak,

4. Yoneticilerin karar-destek sistemlerini giiclendirmek,
5. Orgiit yapisimi giiglendirmek (McFarlan, 1990, 73-75).

Bilisim teknolojilerinin yaygin ve etkin kullaniminin,
tek bagina Orgiitli basartya ulagtirmak i¢in yeterli olmayacagi
aciktir. Gergekten de bunu, orgiitlerin yeteneklerini artirmak
ve isleyislerini verimli kilmak i¢in bir “ara¢” olarak diisiin-
mek durumundayiz. Ancak bu, yerine en azindan su an igin
bir baska seyi ikame edemeyecegimiz dl¢lide vazgecilmez
bir aragtir. Bilisim teknolojilerinden gereken istifadeyi temin
icin bunun stratejik yoOnetim yaklasgiminin biitiinleyici bir
parcas1 olarak ele almak yerinde olacaktir. Halen diinya
Olceginde s6z sahibi orgiitlerin yaptig1 da budur.
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F- STRATEJIK YONETIM VE KRiZ YONETIMIi

Kriz, 6nceden beklenmeyen bir durumdur. Eger, gelis-
meleri yeterince Onceden sezemezsek veya gereken On-
lemleri alamazsak krizle kars1 karsiya kaliriz (Dinger, 1992;
49, 338). Stratejik yonetimin basaris1 bityiik dl¢tide, ¢evrede-
ki degisimlerin dogru algilanmasina ve buna uygun strate-
jileri gelistirerek, gereken onlemlerin zamaninda alinmasina
baglidir. Bu da liizumlu veri ve bilgilerin iist yonetime kul-
lanmaya uygun bir formatla ve sistematik bicimde iletilme-
sini saglayacak Stratejik Bilgi Sistemini gerekli kilmaktadir.
Boylece st yoneticiler, orgiitlerini bekleyen firsat ve teh-
ditler hakkinda hisleri ile degil, bilimsel 6l¢iitlerle hazirlan-
mis nesnel bilgilerle fikir sahibi olurlar.

Orgiitlerin iist yonetimi; zamaninda, dogru ve sistemli
olarak bilgilendirilirse, gerekli yonetim refleksleri de zama-
ninda ve isabetli gdsterebilir. iste bu refleksin etkinligi, kriz-
leri erken algilamayi, gereken dnlemleri zamaninda ve dogru
almayi, krizlerle basa ¢ikmayi hatta krizleri firsata doniis-
tiirmeyi temin eder. Iste sikca dile getirilen “Cince’de kriz iki
karakterle ifade edilmektedir, biri tehdit digeri firsat”
bigimindeki anlatimlarla kastedilen, konunun bu boyutudur
(Coskun ve (Bayraktaroglu, 2002: 721).

Muhtemel bir kriz durumuna karsilik, kriz belirtilerinin
algilanmasi, degerlendirilmesi ve orgiitiin kriz durumunu en
az kayipla atlatabilmesi igin gerekli Onlemlerin alinarak
uygulanmasi siirecine “kriz yonetimi” denmektedir (Pearson
ve Clair, 1998: 61). Dolayisiyla kriz yonetimi, iist yonetimin
zamaninda bilgi ve fikir sahibi olmasini, hizli ve etkin karar
almasin1 ve uygulanan kararlarin isabetli olmasin1 zorunlu
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kilar. Burada “hizli” ve “isabetli” olmak onemlidir. Elbette
oOrgiitiin bunu saglayacak imkan ve kabiliyetlere sahip olmasi
gerekir. Bunlar arasinda ¢evre sartlari, mali olanaklar, orgiit
yapisi, yonetim anlayisi, iletisimin etkinligi, 6rgtit iklimi vb.
pek ¢ok unsur belirleyici niteliktedir (Kiiskii, 2002:711).

Kriz dénemindeki belirsizlik ortaminda isabetli kararlar
verilebilmesinde, stratejik yonetim yaklasimmnin 6nemi bii-
yuktiir. Ciinkii boyle bir ortamda sonucu, dogru stratejilerin
secilmesi ve uygulanmasi belirleyecektir. Bunun i¢in de
mevcut sartlarin iyi analiz edilmesi, dogru bilgiye sahip olun-
masi, kaynaklarin dogru kullanimi sarttir. Dolayisiyla, stra-
tejik yonetim yaklagimimin diger gereklerinin yani sira iist
yonetimin ihtiya¢ duydugu stratejik bilgilerin saglanmasi i¢in
de stratejik bilgi sisteminin kurulmasi gerekir. Boylece orgiit
hem normal zamanlarda dogru stratejilerin belirlenmesi ve
uygulanmasinda etkin olacak, hem de kriz yOnetiminin
gerektigi donemlerde {ist yoneticilerin isabetli kararlar almasi
kolaylasacaktir.
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IV. BOLUM

STRATEJIK YONETIM VE LIDERLIK

A- STRATEJIK YONETIM “LiDERLIK”
GEREKTIRIR

Genel kabul goren bir tanimla yonetim; sahip olunan
beseri, fiziki, finansal vb. her tiirlii kaynagi, kurulus veya
isletmenin amaglarimi gerceklestirmek igin etkin bi¢imde
planlama ve kontrol etme siirecidir. Diger bir ifadeyle yone-
tim, belirli amaglara ulasmak i¢in eldeki tiim kaynaklari
birbiriyle uyumlu verimli ve etkin kullanabilecek kararlari
alma ve uygulama siireglerinin toplamidir (Kavrama iligskin
benzer tanimlar icin bkz. Ertiirk 1998:6; Certo, 1994:6).
Biitlin bu siireci kontrol eden ve uygulayan kisiye yonetici
denir. Dolayisiyla yonetici “yoneten ve kontrol eden” kim-
sedir. Yoneticilik, egitim ve tecriibe ile gelisir.

Liderlik ise, bir grup insani belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglar1 gerceklestirmek i¢in onlar1 hare-
kete gecirebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Y onetici
calisgan1 kontrol altina alarak hedefe yoneltir. Lider ise
calisanin temel ihtiyaglarin1 karsilayarak hedefe motive eder
(Liderlik konusunda c¢esitli tanimlar i¢in bkz. Erdogan
1997:330). Liderlik uzun vadeli diistinmeyi gerektirir. Lider-
lik, “karakter ile becerinin birlesimidir”.

Stratejik yonetim, stratejik diistinmenin dolayisiyla bu-
nun ardindaki felsefenin hayata gecirildigi sistematik bir
yaklagimdir (Pamuk vd., 1997:25). Burada stratejilerin olus-
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turulmasi ve uygulamaya konulmasi gerekir. Bunu yaparken
Orgiitiin stratejik yonetim yaklasimi ile yonetilmesinin yani
sira, gereken niteliklere sahip lider vasifli yoneticilerin var-
11 da 6nem kazanmaktadir.

Bu manada basarili kuruluslara baktigimizda, liderligin
ne kadar Onemli oldugu daha iyi goriilmektedir. Ciinkii
kuruluslarin rekabetci avantajlarini siirdiirebilmeleri, kendile-
rini stirekli gelistirebilmeleri ve degisen sartlara uyum sagla-
yabilmeleri ancak bu sayede miimkiin olacaktir. Calisan-
lariyla birlikte kurulusu bulundugu noktadan ¢ok daha ileriye
ve hizla tasiyabilmek, ancak stratejik liderlik yetenegine ve
vizyona sahip kisiler tarafindan basarilabilir.

Liderlik; gelecegi dngorerek sekillendirebilmeyi, bunun
icin gerekli stratejik yonetim anlayigini olusturabilmeyi ve bu
dogrultuda diger yonetici ve g¢alisanlar1 ongoriilen vizyon
dogrultusunda hedeflere yonlendirebilmeyi gerektirir. Lider-
ler bunu ancak insanlarin giiven ve saygisini kazanarak
basarabilirler.

Calisanlarin  orgilitiin - misyonunu benimsemelerini ve
harekete gecmelerini saglamak, ancak “liderlik” kabiliyet ve
kapasitesine sahip yoneticilerin basarabilecegi bir husustur.
Eger kurum ydneticileri kurum c¢alisanlarinin potansiyel-
lerinin tamamini ortaya koymalarini ve isleri i¢in seferber
olmalarin1 ancak liderlik vasfina sahiplerse temin edebilirler.
Aksi durumda ise yoneticiler, salt yetkilerine dayanarak
“mutsuz insanlar yigini” haline getirdikleri ¢alisanlarindan
higbir verim alamazlar.

Aslinda alt kademelerle uyumlu c¢alismak, onlarin
ihtiyag, ilgi ve yeteneklerini bilerek hareket etmek, calisani
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tarafindan giivenilen ve benimsenen kimseler olmak her iyi
yoneticinin olmazsa olmazlaridir. Liderlik vasiflarina sahip
bir yonetici birlik ve beraberlik ruhunu, orgiitiin hedeflerine
uygun davranmayi saglar; sorun {iiretmek yerine sorun
¢oOziicii olur; adeta kuruma ve ¢alisanlarina enerji veren
“jenerator” vazifesi yapar.

Lider, orgiitiin her sartta moral ve motivasyon kay-
nagidir. Kurumun ve g¢alisanlarinin, birlik igerisinde gayret
ve heyecana sahip olabilmesi, tatminsizlik ve hayal kirik-
liklarina karst direnebilmesi ve sevkli bir ruhun tesisi igin,
kurumu yoneten kisiye karst duyulacak takdir ve hayranlik
bliylik onem tagir. Aksi halde kiskangliklar, ¢ekememez-
likler, kavgalar veya ¢ekismeler kurumun ¢aligma enerjisini
ve is verimini yok eder (Liderlerin sahip olmalar1 gereken
nitelikler konusunda bkz. Byrd, 1987:36, Depree, 1998:8).

Basinda bulundugu kuruma y6n verebilen, ¢alisanlar ile
beraber kurumunu iyi taniyan, c¢evreyi iyi analiz edebilen,
buna gore planladigi faaliyetleri mevcut kaynaklar1 yeniden
diizenleyerek gerceklestirebilen kisiler stratejik yonetimin
gerektirdigi lider vasifli yoneticilerdir.

B- YONETIM VE LiDERLIK ARASINDAKI
FARKLAR VE BENZERLIKLER

Yonetim ve liderlik arasindaki farklar ve benzerlikler
incelendiginde ana hatlartyla su sonuglara varilmaktadir:

Yonetim ii¢ fonksiyonu icra eder:

1. Gelecege doniik amag¢ ve hedefler dogrultusunda
planlama ve biitgeleme,
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2. Planlarin basarili olmasi i¢in gerekli organizasyonu
saglama,

3. Uygulamay1 kontrol ve sorunlari ¢ozme.
Liderlik ise su islevlere sahiptir:

1. Gelecegi planlayan stratejilerle gidilecek istikameti
belirleme,

2. Insanlarin belirlenen misyona uygun hareket etme-
lerini saglama,

3. Insanlari motive etme.

Yonetici konumunda olanlar konumlariin sagladig giic
ve otoriteye dayanarak is yapar ve dnceden belirlenen kural-
lar1 takip ederken, liderler karizma, uzmanlik vb. nitelikleri
ile 6ne ¢ikarlar (Buhler, 1995:25).

C- YONETICI VE LIDER ARASINDAKI FARKLAR

Sozliik anlamiyla lider “yonetimde giicii ve etkisi olan
kimse“dir (TDK, 1998:1464). Burada s6z konusu kisinin
“Onderlik vasfi” on plandadir. Lider, yoneticiden farkli ola-
rak yalnizca yasal yonetme giiciinii elinde bulunduran veya
bulundugu pozisyonun ona yiikledigi yonetim gorevlerini
yerine getiren “idareci”’den farkli olarak, bir grup insani
yonlendirme yetenek ve kabiliyetine (de) sahiptir. Ydnetici,
bugiinkii kurulu ¢arki dondiirmekle gorevli kisi iken, lider
ayn1 zamanda gelecegi ongorerek, liderlik ettigi kesime yon
verir.

Bir kimsenin yalnizca bir yonetici mi yoksa ayni
zamanda bir stratejist mi oldugu, gilinliik gelismelerden,
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degisen tavirlardan ve kisisel onyargilardan etkilenmeme-
sinden, hizli ve isabetli karar verebilme ve harekete gege-
bilme yetenegine sahip olmasindan belli olur. Alman
Helmuth Moltke’ye gore “strateji sagduyunun uygulanmasi-
dir ve Ogretilemez. Strateji yapabilme oOzelligi, 6grenilen
bilgilerden daha cok kisilikle ilgilidir”.

Dogal olarak lider kisilik ile yonetici arasinda bir takim
belirgin farklar vardir. Bunlarin basinda, yoneticinin giinliik
problemlerin ¢éziimiine odaklanmasi gelir. Bunu yaparken
yonetici, benzer problemlere daha 6nce bulunmus ¢6ziim-
lerden yararlanir, orgiitteki pozisyonunun kendisine sagla-
dig1 yetkileri kullanir ve orgiit kiiltiirii ile yogrulmustur.
Biitiin bunlar1 yaparken yonetici, orgiitteki diger kisilerle
birlikte hareket etme ve yalniz kalmaktan da korkma
egilimindedir.

Lider ise, gelecegi planlayip kurumuna yon verirken
orgiit kiiltiiriinden daha ¢ok sahsi bir rol iistlenmis, giiglii
kisiligi ile tek basina inandigi yolda gidebilen kararlilik
gosteren kimselerdir.

Yonetici idare eder, kopyacidir, mevcudu muhafaza
eder, nasil, ne zaman diye sorar, taklit eder. Lider yenilik-
¢idir, orijinaldir, gelistirir, ne, ne i¢in diye sorar. Liderin
Ozellikleri agsagida daha ayrintili olarak ele alinmustir.
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D- LIDERIN OZELLIKLERI

a) Lider Gelecegi Tasarlar:

Yoneticiler pozisyonlarinin verdigi yetkileri kullanarak,
kurumun is akisini saglar ve denetler. Dolayisiyla dikkatle-
rini kurallara ve prosediire yogunlastirmistir. Liderler ise
kuruma ve takipgilerine gelecege dontik bir istikamet kazan-
dirirlar. Bunun i¢in vizyon sahibi olmalari, kabiliyet ve
potansiyelleri harekete gegirmeleri ve stratejileri uygulama-
lar1 gerekir. Bu, gelecegi tasarlayarak miimkiindiir.

Aslinda gelecegi planlamak yahut tasarlamak oldukca
giic bir istir. Onun i¢in halk arasinda liderligin sonradan
kazanilan becerilerden c¢ok, tabii yeteneklere dayandigini
vurgulayan “lider anadan dogar” deyisi yaygindir. Burada
yoneticiligin bir bilim mi yoksa sanat m1 tartismalarini hatir-
lamakta yarar vardir. Belki “idareciligin” “liderlige” yakla-
san kisimlarinda, dogal yeteneklere yahut “kapasiteye” olan
ihtiyag da belirginlesmektedir.

Gelecegin tasarlanmasi, her haliikarda hislere dayali tah-

minlerle degil, objektif verilerin saglikli analizine dayanarak
yapilmalidir.

b) Liderlik Devredilemez:

Gelecegi tasarlayacak bir ongdriiye sahip olmak, ancak
lider vasifli kimselerin sahip olabilecegi bir kabiliyettir.
Dolayisiyla yonetici, yerine vekalet birakabilir, gorev ve
yetkilerinin bir kismimi devredebilir veya yerine baskasi ata-
nabilir. Halbuki liderlik, kendiliginden dogan bir vakiadir ve
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liderin yerini atamayla doldurmak miimkiin olamaz. Dola-
yistyla liderlik devir de edilemez.

Burada ilk baslikta stratejik yonetim yaklagiminda
gegerli olan, yetkilerin devri ile geliskili bir durum varmis
gibi goziikmektedir. Ancak 6ziinde bir ¢eliski bulunmadig:
gibi, bu gercek stratejik yonetimin her kademesinde liderlik
vasiflarina sahip, orgiitiin misyonu ve vizyonunu 6ziimsemis
insanlarin varligina duyulan ihtiyaci da teyit etmektedir. Ay-
rica burada s6z konusu edilen yalnizca yetkinin devridir,
sorumlulugun devri degil. Lider belli yetkilerini devretsin ve-
ya etmesin temel sorumluluklarini bizzat tasimak durumun-
dadir.

¢) Lider Vizyon Sahibidir:

Gelecegi gorme kapasitesine “vizyon” denir. Lider,
Orgiitiin veya grubun varlik sebebi yani misyonu etrafinda
orgiit mensuplarin1 kenetleyebilmek i¢in belli bir ufka yani
vizyona sahip olmalidir. Bu 6rgiit veya grubun vizyonunu da
kapsayan, ama bunun Otesini kavrayan bir ufuktur. Bu
sayede lider, etrafindakileri “ortak amaglar” dogrultusunda
yonlendirip harekete gecirerek onlara bir “istikamet” kazan-
dirabilir.

E- LIDERLERIN SORUMLULUKLARI/VASIFLARI

Salt yetkilerine dayanarak Orgiitiin asgari ydnetimini
saglayan kisilerin, stratejik yonetim yaklasiminda yeri yok-
tur. Lider vasiflarina sahip yoneticinin ise belirli bir dona-
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nima ve vasiflara sahip olmasi beklenir. Bunlarin bir kismi
sOylece siralanabilir:

1. Lider, gerektiginde savasa girmeden diigmanini yene-
bilecek stratejiye sahip olmalidir.

2. Lider, elindeki kaynaklar1 bilmeli, en uygun yer,
zaman ve bi¢cimde kullanmay1 becerebilmelidir.

3. Lider, kurumunun ve ekibinin en az maliyetle hedef-
lerini gergeklestirmesini saglayabilmelidir. Unutulma-malidir
ki, kiigiik giiclerin biiyiik basarilar1 liderlik gerektirir.

4. Lider, stratejik diisiinme yetenegine sahip olmalidir.
Stratejik diistinme yetenegi sartlarin, kurumun ve rakiplerin
iyi analiz edilmesini gerektirir.

5. Lider, gelecegi dogru kavrayan, giinliik olaylardan
etkilenmeyen bir vizyona sahip olmalidir.

6. Lider, katilimin itaate engel olmadigini, tam tersine
kuvvetlendirdigini bilmelidir.

7. Lider, miimkiin olanin en iyisini basarabilmelidir.

8. Lider, yalniz giinii degil, ayn1 zamanda gelecegi kur-
tarabilmelidir.

9. Lider, sdylediklerini yaptiklariyla desteklemelidir.
10. Lider, talimat almadan geregini yapabilmelidir.

11. Lider, vizyon ve misyon gelistirebilecek stratejik
kapasiteye sahip olmalidir.

12. Lider, alt diizey performans hedeflerini Olcebil-
melidir.

13. Lider, basariy1 getirecek sartlar1 hazirlayabilmelidir.
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14. Lider, kendisi dahil kimsenin kusursuz olmadigini
bilmeli, ancak bir hatayi ikinci kez tekrar etmemelidir.

15. Lider, aceleci ve duygusal davranmamalidir. Ayrica
lider reaktif degil, aktiftir.

16. Lider, basarisizlig1 bile deneyim ve zenginlik sebebi
yapip, basariya giden yolu acik tutabilmelidir.

17. Lider, kurumuna katki yapacak kabiliyet ve
kapasitedeki c¢alisanlarimi kendine rakip gorerek saf disi
etmek yerine, onlardan istifade edebilmelidir.

18. Lider, kurumundaki maddi ve beseri kaynaklarin
tamamini stratejik amaclara ulasmada tam olarak deger-
lendirebilmelidir.

19. Lider, mevcudu muhafazay1 degil, ideal olana kos-
may1 saglayabilmelidir.

20. Lider, etrafina kendisini ve amaclarini izah etmeli
ve onlar1 ikna edebilmelidir.

21. Lider, kendisine yonelik elestirilerden istifade ede-
bilmeli ve liderligiyle olumlu sonuglara ulastirabilmelidir.

22. Lider, “tutku” ve “cosku” sahibidir.
23. Lider, teoriyle degil pratikle sonug alir.

a) Lider Nasil Hata Yapar?

Liderler de insandir; diger insanlar neden ve nasil hata
yapiyorlarsa, onlarda ayni sekilde hata yapma “potansiye-
line” sahiptir. Lideri basarisizliga gotiirecek bu faktorler
sunlar olabilir.
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e Yasanilan siireci ve anlik sartlar stirekli sanmak,

e Kismi pargalara bakip, biiyiik resmi gordiiglinii san-

e Istisnalari kural sanmak,
e Gelecegin de gegmis gibi olacagimi sanmak,

e Her seyi siyah-beyaz ayrimina sokmak.

b) Giic ve iktidar Karsisinda Liderin Tavri

Liderin sahip oldugu sartlar her zaman onun lehine ol-
mayabilir. Mevcut gii¢ dengeleri igerisinde rakiplerinin daha
giiclii (muktedir) oldugu donemler, lider karakterin ortaya
cikmasi ve kendini belli etmesini de saglar. Bu gibi hallerde
lider, sahip olmadigi gili¢ kendinde varmis gibi hareket
etmemekle beraber, giic ve iktidarin bir giin kendisine gece-
bilecegini rakiplerine ve taraftarlarina kuvvetle hissettirebil-
melidir. Ellerine gii¢ gectigi zamanlarda ise liderler; yalniz
giice dayali degil, ayn1 zamanda hukuki ve ahlaki ilkelere
sahip olduklarini etrafindakilere hissettirmelidir.

48



V. BOLUM

STRATEJIK YONETIM VE PLANLAMA

A- STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK
PLANLAMA ILISKIiSI

Ulkemizde genellikle bu iki kavram, zihinlerde kari-
sikliga yol agmaktadir. Bu karisikligi gidermek igin, stratejik
yonetim bir zihniyet (mentalite), stratejik plan ise bir
uygulama teknigi olarak diisiiniilebilir.

Nitekim stratejik yoOnetimde, yukaridaki bolimlerde
sayilan araglar kullanilarak belirtilen siiregler gergeklestirilir.
Stratejik planlamada ise, orgiitiin halen i¢inde bulundugu
sartlar analiz edilerek; gelecekte arzu edilen konuma ulas-
masi i¢in yapilmasi gerekenler ortaya konulmaktadir. Dola-
yistyla bu iki kavram birbiriyle siki bir iliski ve etkilesim
igerisindedir. Bununla birlikte temelde birbirinden oldukga
ayridir.

Stratejik yonetim ve stratejik planlama arasindaki temel
farklar sdyle 6zetlenebilir:

¢ Stratejik yoOnetim stratejik sonuclarin iiretilmesine,
stratejik planlama ise en iyi ve en uygun stratejik kararlarin
alimmasina odaklanir.

¢ Stratejik yonetim, icerisinde degiskenligi barindiran
hareketli dinamik bir yonetimdir. Eger bir Orgiitte stratejik
yoOnetim yaklasimi mevcut ise, stratejik planlama bunun bir
pargasi ve araci olarak isleyen “teknik” bir siiregtir.
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¢ Stratejik Yonetim bir sistem olarak biitiin yonetim
kademelerinde stratejik planlama, performans planlama,
biitce planlama ve performans degerlendirme ¢aligmalarinin
gerceklestirilmesini saglayacak bilgi, slire¢, yontem, dona-
nim ve yazilim unsurlarindan olusan kombine bir yapidir.
Stratejik Planlama ise bu ¢aligmalar i¢in kullanilan, orga-
nizasyonun bulundugu nokta ile ulasmay1 arzuladigi nokta
arasindaki yolu tarif eden, sonu¢ odakli ve uzun vadeli
yaklasim igeren bir planlama 6gesidir.

Bir organizasyonda belirlenen misyon ve vizyon dogrul-
tusunda istenen amaclara ulagmak icin stratejiler olusturu-
lurken, ilk asamada bunlarin bir planlamast yapilir. Daha
sonra bu planlanan stratejiler uygulanir. Son asamada ise uy-
gulama sonuglar1 gézden gegirilerek denetlenir. Bu nedenle
stratejik planlamayi, stratejik yonetim kavramindan dikkatle
ayirmak gerekir. Dolayisiyla stratejik planlama, stratejik
yonetimde yalnizca bir asamay bir teknigi teskil etmektedir.
Hatta bazi goriislere gore stratejik planlama yapilmadan da
orgiitte stratejik bir yonetim tarzi uygulanabilir. Ancak genel
kabul goren yaklasimda stratejik planlama, stratejik yoOneti-
min bir uygulama agsamasi ve teknigi olarak ele alinmaktadir.
Nitekim Tiirk kamu yonetimine 2003 yilinda ¢ikarilan 5018
saylli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile giren
Stratejik Planlama kavrami, bu ¢erceveye oturtulmustur.

Ayni sekilde Stratejik Planlama Performans Esash
Biitgeleme Sisteminin (PEBS) uygulanmasinda da siste-
min odak noktasinda bulunan 6nemli bir unsur olarak yer
almaktadir. Bu sistemin diger iki Onemli sacayagi ise
performans programlart ve idare/birim faaliyet rapor-
laridir.
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B- STRATEJIK PLANLAMA NEDEN YAPILIR?

Kisiler ve kurumlar geleceklerini planlamak zorunda-
dirlar. Stratejik yonetimin kilit kavrami, gelecegin sekillen-
dirilmesidir. Gelecek hi¢bir zaman tam olarak bilinen, ylizde
yliz net bir igerikte degildir. Dolayisiyla burada, verilere
dayali analizler 1s18inda bir takim Ongoriilerde bulunulur.
Uzun vadede orgiitlin vizyonunun gergeklestirilebilmesi i¢in,
bugiinden yarina yapilmasi gerekenlerin adim adim planlan-
masi bagartya ulagmak i¢in sarttir.

Vizyon, giderek karmasik ve dinamik hale gelen diin-
yamizda degisim igin bir yol haritasi belirlenmesini gerek-
tirmektedir. Bu nedenle orgiitler kendi biinyelerinde stratejik
yonetimin bir pargast olarak stratejik planlamaya ©nem
vermelidirler.

Kamuda Stratejik Planlama; bir kamu kurulusunun
mevcut durumunu inceleme, muhtemel gelecegini 6ngdrme,
hedefleri belirleme, belirlenen hedeflere ulagsmak icin hangi
yol ve yontemlerin izlenecegini igeren strateji gelistirme ve
nihayet yapilan islerin sonuglarimi (performans) 6lgme asa-
malarindan olusan bir siirectir. Bu siirecin basariyla isleye-
bilmesi i¢in belli sartlarin olugturulmasi gerekir:

Oncelikle ilgililerin, “stratejik planlama siireci’nin
uygulanmasinda “hemfikir” olmalar gerekir.

Bundan sonra, kamu kurumunun varolus sebebini ortaya
koyan “misyonu” belirlenir.

Uciincii  olarak, belirlenen misyona uygun bicimde
“hedefler” ortaya konulmalidir.
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Kurulusun sahip oldugu giiclii ve zayif yonler ile karsi
karsiya bulundugu “firsatlar ve tehditler” degerlendirilir.
(SWOT analizi)

Durum analizinden sonra, Kurumun “temel sorunlar1”
belirlenir ve bunlarin “¢éziimiine” yonelik stratejiler gelis-
tirilir.

Bu arada basariy1 saglamaya doniik “vizyon” ortaya
konulmali, gelistirilen vizyon esliginde yapilan islerde alinan
sonuglar “6l¢iim ve degerlendirmeye” tabi tutulmalidir.

Anlasilacag iizere, stratejik planlama, bir defalik yapi-
lan bir is planlamasindan ibaret olmayip; ortaya ¢ikan her
tiirlii yeni duruma gore yeniden tekrarlanan bir “siire¢”tir.

Ote taraftan stratejik planlamanin basarisinda, ydne-
ticilerin stratejik diisiinme ve vizyon gelistirme niteliklerinin
tyilestirilmesi de biiylikk 6nem arz etmektedir. Etkin ve
basarili bir uygulama i¢in, ¢alisan personelin bilgilendi-
rilmesi ve bilinglendirilmesi 6zel 6nem tasimaktadir. Boyle-
ce stratejik planlama, kamu kurumlarinda bir “yapisal
doniisiim siireci” olarak ele alinacaktir. Tabidir ki boyle bir
stire¢ de kapsamli ve uzun soluklu olacaktir. Kuruluslar,
biit¢elerini stratejik plan ve hedeflerine uygun olarak hazir-
lamak durumundadir. Bunun dogal sonucu olarak kuruluslar,
biitge siirecinde stratejik planlarina uygun olmayan isleri
teklif edemeyeceklerdir.
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C- STRATEJiK PLANLAMANIN KAMU KESiMi
ICIN FAYDALARI

Plan, program ve biitge arasindaki iliskinin giiclendiril-
mesine yardimc1 olur.

Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurul-
masinda baglangi¢ noktasini olusturur.

Kuruluslarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa va-
deli ve anlik islerde yogunlagmalar1 yerine, orta vadeli ve
somut hedeflere dayali planlama anlayisina sahip olmalarin
saglar.

Vizyon degerlendirmesi ile siirekli gelisme, yeni
gelismelere gore kendini yenileme, hizmet kalitesi, etkinligi
ve g¢esitliliginin artirilmasi anlayisini getirir.

Performans gostergelerinin olusturulmast zorunlulugu
nedeniyle kuruluslarin her tiirlii planlama ve uygulama faali-
yetlerini etkinlik, yerindelik, katilimcilik, seffaflik ve hesap
verme sorumlulugu ilkeleri dogrultusunda sekillendirmesini
saglar.

Siireclere entegre olmus bir sekilde denetim ve izlemeyi
kolaylastirir.

Diizenli olarak veri toplama ve sonuglari analiz etme
aligkanligini kazandirir.

Kuruluslarda katilimci yonetimi (yonetisim) gelistirir.
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D- KAMU MALI YONETIMi VE KONTROL
KANUNUNUN GETIiRDIiKLERI

10 Aralik 2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu, kamuda stratejik planlama
uygulamasinin yasal altyapisini olusturmustur. Bu kanun,
kamu kaynaklarinin kullanilmasinin temel esaslar ile ilgili
olarak, hiikiimet politikalari, kalkinma planlari, yillik prog-
ramlar ile beraber, stratejik planlar1 ve ona dayanan biitgeleri
de temel metinler olarak zikretmektedir. Kanunun 3. mad-
desinde stratejik plan “kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli
amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve Once-
liklerini, performans olgiitlerini, bunlara ulagsmak i¢in izle-
necek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren bir plan”
olarak tanimlanmaktadir.

5018 Sayili Kanunun “Stratejik Planlama ve Performans
Esasli Biit¢eleme” konularini diizenleyen 9. maddesinde ise
kamu idarelerine:

Kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benim-
sedikleri temel ilkeler ¢ercevesinde gelecege iliskin vizyon
ve misyon olusturmalari,

Stratejik amaclar ve oOlgiilebilir hedefler belirlemeleri,
performanslarint 6nceden belirlenmis gostergeler dogrul-
tusunda 6lgmeleri ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini
yapmak amaciyla Stratejik Plan hazirlamalari, kamu
hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi
igin biitgeleri ile program ve biitge bazinda kaynak tahsis-
lerini stratejik planlarma, yillik ama¢ ve hedefleri ile
performans gostergelerine dayandirma zorunlulugunu getir-
mistir.
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5018 sayili Kanun, degisik maddelerinde stratejik
planlamaya atifta bulunarak Bakan ve diger iist yoneticileri
bundan sorumlu tutmaktadir.

Yasaya gore:

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu ida-
relerinin ve stirece iliskin takvimin tespiti ile,

Stratejik planlarin, kalkinma plani ve yillik programlarla
iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesinde
DPT yetkili kilinmustir.

S6z konusu Yasa Maliye Bakanligi’n1 da:

Kamu idarelerinin, biitgelerini stratejik planlarinda yer
alan vizyon, misyon, stratejik amag¢ ve hedeflerle uyumlu ve
performans esasina dayali olarak hazirlamalari,

Biitcelerinin stratejik planlarda belirlenen performans
gostergelerine uygunlugu,

Idarelerin bu gergevede yiiriitecekleri faaliyetler ile per-
formans esasl biitgelemeye iligkin diger hususlar1 belirleme
konusunda yetkili kilmustir.

Yasada, performans gostergeleri konusunun Maliye
Bakanligi, DPT ve ilgili kamu idaresinin birlikte kararlag-
tirllmasin1 ve bu gostergelerin o idarenin biitgesinde yer
almasini, performans denetimlerinin de bu gostergelere gore
yapilmasini 6ngoérmektedir.

5018 sayili Kanun’da 22/12/2005 tarihinde yapilan
degisiklikler ile biitlin bakanliklarda Strateji Gelistirme
Bagkanliklar1 kurularak 01.01.2006 tarihinden itibaren
faaliyete gecirilmistir. 22/12/2005 tarih ve 5436 sayili Kamu
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Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Baz1 Kanun ve Kanun
Hiikmiinde Kararnamelerde Degisiklik Yapilmasi Hakkinda
Kanun ile “Teskilat kanunlarinda, Strateji Gelistirme Bas-
kanlig1, Strateji Gelistirme Daire Baskanlig1 ve strateji gelis-
tirme ve mali hizmetlere iligkin hizmetlerin yerine getirildigi
midiirliik birimlerine iligkin diizenleme yapilincaya kadar
ikinci fikrada belirtilen gorevler ile kanunlarla verilen diger
gorevleri de yiiriitmek {izere;

a) Basbakanlik ve bakanliklarda (Milli Savunma
Bakanlig1 haric) Strateji Gelistirme Baskanligi kurulmustur.

b) Ekli (1) sayili cetvelde yer alan kamu idarelerinin
merkez teskilatlarinda Strateji Gelistirme Daire Baskanligi,
ekli (2) sayili cetvelde yer alan kamu idarelerinin merkez
teskilatlarinda ise Miidiirliikk kurulmustur.

¢) Universiteler ile yiiksek teknoloji enstitiilerinde
Strateji Gelistirme Daire Baskanligi kurulmustur.

Kanun’a gore bu birimler asagidaki gorevleri yerine
getirecektir:

a) Ulusal kalkinma strateji ve politikalari, yillik program
ve hiikiimet programi cergevesinde idarenin orta ve uzun
vadeli strateji ve politikalarin1 belirlemek, amaclarini olus-
turmak tlizere gerekli galigmalar1 yapmak.

b) Idarenin gorev alanina giren konularda performans ve
kalite Olgiitleri gelistirmek ve bu kapsamda verilecek diger
gorevleri yerine getirmek.

c) Idarenin yonetimi ile hizmetlerin gelistirilmesi ve
performansla ilgili bilgi ve verileri toplamak, analiz etmek,
yorumlamak.
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d) Idarenin gérev alanina giren konularda, hizmetleri
etkileyecek dis faktorleri incelemek, kurum ig¢i kapasite
arastirmas1 yapmak, hizmetlerin etkinligini ve tatmin diize-
yini analiz etmek ve genel arastirmalar yapmak.

e) Yonetim bilgi sistemlerine iligkin hizmetleri yerine
getirmek.

f) Idarede kurulmussa Strateji Gelistirme Kurulunun
sekretarya hizmetlerini ytirtitmek.

g) Bakan ve/veya iist yonetici tarafindan verilecek diger
gorevleri yapmak.

Strateji Gelistirme Birimleri ayrica asagidaki mali hiz-
metleri de yiiriitecektir:

Madde 60.- Kamu idarelerinde asagida sayilan gorevler,
mali hizmetler birimi tarafindan yiiriitiiliir:

a) Idarenin stratejik plan ve performans programinin
hazirlanmasini koordine etmek ve sonuglarinin konsolide
edilmesi ¢alismalarini yiiriitmek.

b) Izleyen iki yilin biitce tahminlerini de iceren idare
biitgesini, stratejik plan ve yillik performans programina
uygun olarak hazirlamak ve idare faaliyetlerinin bunlara
uygunlugunu izlemek ve degerlendirmek.

¢) Mevzuat1 uyarinca belirlenecek biitge ilke ve esaslar
cercevesinde, ayritili harcama programi hazirlamak ve hiz-
met gereksinimleri dikkate alinarak 6denegin ilgili birimlere
gonderilmesini saglamak.

d) Biit¢e kayitlarini tutmak, biitce uygulama sonuglarina
iligkin verileri toplamak, degerlendirmek ve biitce kesin
hesabi ile mali istatistikleri hazirlamak.
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e) Ilgili mevzuat: gergevesinde idare gelirlerini tahakkuk
ettirmek, gelir ve alacaklarinin takip ve tahsil islemlerini
yliriitmek.

f) Genel biitge kapsami disinda kalan idarelerde muha-
sebe hizmetlerini yiiriitmek.

g) Harcama birimleri tarafindan hazirlanan birim
faaliyet raporlarini da esas alarak idarenin faaliyet raporunu
hazirlamak.

h) Idarenin miilkiyetinde veya kullaniminda bulunan
taginir ve taginmazlara iligkin icmal cetvellerini diizenlemek.

i) Idarenin yatirim programimin hazirlanmasini koordine
etmek, uygulama sonuglarini izlemek ve yillik yatirim
degerlendirme raporunu hazirlamak.

j) Idarenin, diger idareler nezdinde takibi gereken mali
is ve islemlerini yiiriitmek ve sonuglandirmak.

k) Mali kanunlarla ilgili diger mevzuatin uygulanmasi
konusunda iist yoneticiye ve harcama yetkililerine gerekli
bilgileri saglamak ve danigsmanlik yapmak.

1) On mali kontrol faaliyetini yiiriitmek.

m) I¢ kontrol sisteminin kurulmasi, standartlarinin uy-
gulanmasi ve gelistirilmesi konularinda ¢aligmalar yapmak.

n) Mali konularda iist yonetici tarafindan verilen diger
gorevleri yapmak.
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E- KAMU KURULUSLARINCA STRATEJIK
PLANLAMA CALISMALARINDA UYULMASI
GEREKEN TEMEL ESASLAR

Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlama’nin  nasil
yapilabilecegine iligkin bir kilavuz ¢aligmasi DPT’nca 2003
yilinda gergeklestirilmis ve yayimlanmistir. Burada stratejik
planlarin, kamu kuruluslarinin mali ve idari sorunlarini
asmak i¢in bir ara¢ olarak degerlendirildigi anlasilmaktadir.
Buna gore stratejik planlar, makro diizeyde belirlenen ulusal
stratejiler ve kalkinma planlar1 ¢ergevesinde kuruluslarca
hazirlanacak; yillik programlar, sektorel ana planlar, bolgesel
planlar ve il gelisme planlar ile birlikte planlama ve uygu-
lama siirecinin etkinligini artiracak; bu arada kaynaklarin
rasyonel kullanimina da katkida bulunacaktir.

Stratejik planlama, Kurulusun
» Neredeyiz?
» Nereye gitmek istiyoruz?
» Gitmek istedigimiz yere nasil ulagabiliriz?
» Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?

sorularina cevap vermelidir.

a) Durum Analizi

“Neredeyiz?” sorusu, kurulusun faaliyetini gercekles-
tirdigi i¢ ve dis ortamin kapsamli bir bi¢imde incelenmesini
ve degerlendirilmesini igeren “durum analizini” gerektirir.
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Burada hem kurum i¢inin, hem de ¢evre sartlarinin
analizi gerekir ve gelecekte yasanmasi muhtemel gelismeler
degerlendirilir.

Durum analizinde temel yontem SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) veya GZFT1 (Giglii
Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler) Analizi
dedigimiz metoddur. Burada kurumun sahip oldugu giiglii ve
zayif yonler ile firsatlar ve tehditler degerlendirilir.

Durum analizi yapildiktan sonra kurulus stratejik plan-
lamayla ilgili temel siirece hazir hale gelmis demektir. Bu
asamada kuruluslar, misyon ve vizyonlarini ifade edecek,
ilkelerini belirleyecek, stratejik amaclarin1 ve hedeflerini
ortaya koyacaklardir.

b) Vizyon, Misyon, Hedefler, Faaliyetler
Misyon, vizyon ve ilkeler bir kurulusun kurumsal kim-
ligini olusturan 6gelerdir.

Kurulus olarak “Nereye gitmek istiyoruz?” sorusunun
cevabini verebilmek igin;

v Kurulusun varolus nedeninin 6z bir bigimde ifade
edilmesi anlamina gelen misyon;

v’ Ulasilmasi arzu edilen gelecegin kavramsal, gercekgi
ve 0z bir ifadesi olan vizyon;

v" Kurulusun faaliyetlerine yon veren ilkeler;

v" Ulasilmasi i¢in ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi
genel kavramsal sonuglar olarak tanimlanabilecek stratejik
amagclar ve
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v Amaglarin elde edilebilmesi i¢in ulagilmasi gereken
Ol¢iilebilir sonuglar anlamina gelen hedefler

ortaya konulmalidir.

Stratejik amaglar ve hedeflere ulasmak i¢in kullanilacak
yontemler olan stratejiler ve faaliyetler “Gitmek istedigimiz
yere nasil ulasabiliriz?” sorusunu cevaplandirir.

¢) Performans Olciimii

Idarf bilgilerin derlenmesi ve plan uygulamasimin rapor-
lanmas1 anlamindaki izleme ve alinan sonuglarin daha 6nce
ortaya konulan misyon, vizyon, ilkeler, amaglar ve hedeflerle
ne dl¢lide uyumlu oldugunun, kisaca performansin degerlen-
dirilmesi ve buradan elde edilecek sonuglarla planin gézden
gecirilmesini ifade eden degerlendirme siireci ise “Basa-
rimiz1 nasil takip eder ve degerlendiririz?” sorusunu cevap-
landirir.

d) Biit¢elendirme

Her bir hedefin faaliyetlerde ifade edilmesi sonrasinda,
faaliyetlerin biit¢e ile iliskisinin kurulmasi gerekmektedir.
Buradaki temel amag, biitce hazirlanmasi siirecinde kaynak
ve maliyet yapilarinin ortaya konulmasi suretiyle her bir
politikanin maliyetini 6lgebilmenin yaninda harcamalarin
onceliklendirilmesi siirecine de yardimei olmaktir.

Bu c¢ergevede, Oncelikle bir biitiin halinde sektor ve
kurulusun kaynak ve harcama yapisinin ortaya konulmasi
gerekmektedir. Bunun igin, gegmis 2-3 yillik gerceklesmeler
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ve bu konudaki gelismeleri yansitan kararlar1 da dikkate
almak gerekecektir.

Bu boéliimde, kurulusun elde ettigi ve gelecek donemde
elde etmeyi ongordiigii tlim gelirleri gosteren kaynak tablosu
cergevesinde, kurulus faaliyet bazinda kaynak dagitma
alistirmalarin1 yapmaya baglayacaktir.

Boylece, stratejik amaclarla ilgili politika degisik-
liklerinin maliyeti ve igsel etkileri degerlendirilebilecek ve
biitge goriigmelerinin ilk bazi burada olusturulacaktir.

e) Diger Hususlar
Kurumlarin stratejik planlama c¢aligmalarinda basarili
olmasi ve arzu edilen sonuglara ulasabilmesi igin:

v Stratejik planlama caligmalarma en genis katihm
saglanmali,

v Ust yonetimin destegi ve yonlendirilmesi temin
edilmeli,

v Stratejik planlamanin biitiin asamalarinda 6nemli rol

istlenecek planlama ekibi, amaca uygun bir yapida ku-
rulmali,

v' Planlar1 gelecege dair muhtemel senaryolara gore
esnek yapida hazirlamals,

v Uygulama asamasinda gereken Ozen gosterilmeli,
sonuglar izlenmelidir.
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SONUC

Stratejik yonetim oOrgiitiin adim adim hedeflerine yiirii-
yerek nihai amaclarini gerceklestirebilmesi ve bunu yaparken
her tiirlii kaynagimi etkin kullanabilmesi bakimindan 6nem
arz eder.

Kurum ve kuruluslar1 idare eden iist yoneticilerin basa-
rist i¢in de stratejik yonetim Onemlidir. Ciinkii stratejik
yoOnetim, kurumun vizyonunu ortaya koyarak orgiitiin gele-
cegini belirleme konusunda, kurumun {ist yonetimine ortam
ve firsat saglamaktadir.

Stratejik yonetim sayesinde organizasyonlar; igerisinde
bulunduklar sartlar karsisinda yalnizca pasif etkilenen bir
konumdan ¢ikarak siirece etki eden, bu sayede Orgiitiin
misyon ve menfaatleri dogrultusunda gelecegini belirle-
yebilen bir duruma gelmektedir.

Stratejik yoOnetimde konulara uzun vadeli bir bakis
acistyla yaklasildigindan, kurumlar giiniibirlik degisen sart-
lardan asgari diizeyde etkilenirler. Kararlar belirlenen ana
istikamet dogrultusunda alindigindan, kaynaklarin tahsisi ve
belirlenen amaglara ulagmak i¢in atilmasi gereken adimlar da
nesnel olarak belirlenebilir ve bu sayede kurum uygula-
malarinda keyfilik ortadan kalkar. Boylece stratejik yonetim,
kurumsal kimligin gelismesini ve Orgiitiin sayginliginin art-
masini saglar.

Kurum ve kuruluslarin stratejik yonetim yaklagmm ile
yOnetilmesinin yani sira, gereken niteliklere sahip lider vasif-
It yoneticilerin varligi da o6nemlidir. Cilinkii ¢alisanlarin
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orgiitiin misyonunu benimsemelerini ve harekete gecmelerini
saglamak ancak “liderlik” kabiliyet ve kapasitesine sahip
yoneticilerin basarabilecegi bir husustur.

Stratejik planlar, stratejik yOnetimin uygulama arag-
larindan yalnizca birisidir. Onun i¢in asil olan, orgiitlerde her
kademede stratejik yonetim anlayisinin yerlesmesidir. Kamu
kesiminde stratejik plan uygulamasinin arzu edilen sonuglar
vermesi, kurumlarda stratejik yonetim zihniyetinin yerles-
mesine baghdir.
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EK: 10.12.2003 tarih ve 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun Konuyla ilgili
Kisimlari:

MADDE 3. n) Stratejik plan: Kamu idarelerinin orta ve
uzun vadeli amaglarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve
onceliklerini, performans Olgiitlerini, bunlara ulasmak icin
izlenecek yontemler ile kaynak dagilimlarini igeren plam
ifade eder.

MADDE 9. Kamu idareleri; kalkinma planlari, prog-
ramlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cerge-
vesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olus-turmak,
stratejik amaglar ve Olgiilebilir hedefler saptamak, perfor-
manslarmi onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultu-
sunda O0lgmek ve bu siirecin izleme ve degerlendirmesini
yapmak amaciyla katilimci1 yontemlerle stratejik plan hazir-
larlar.

Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve
kalitede sunulabilmesi icin biitceleri ile program ve proje
bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag
ve hedefleri ile performans gostergelerine dayandirmak zo-
rundadirlar.

Stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii olacak kamu ida-
relerinin ve stratejik planlama siirecine iligkin takvimin
tespitine, stratejik planlarin kalkinma plani ve programlarla
iliskilendirilmesine yonelik usul ve esaslarin belirlenmesine
Devlet Planlama Teskilat1 Miistesarlig1 yetkilidir.

Kamu idareleri biitcelerini, stratejik planlarinda yer alan
misyon, vizyon, stratejik ama¢ ve hedeflerle uyumlu ve
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performans esasina dayali olarak hazirlarlar. Kamu idarele-
rinin biit¢elerinin stratejik planlarda belirlenen performans
gostergelerine uygunlugu ve idarelerin bu g¢ercevede yiirii-
tecekleri faaliyetler ile performans esash biitcelemeye iliskin
diger hususlar1 belirlemeye Maliye Bakanlig: yetkilidir.

Maliye Bakanligi, Devlet Planlama Tegkilati Miistesar-
ig1 ve ilgili kamu idaresi tarafindan birlikte tespit edilecek
olan performans gostergeleri, kuruluslarin biit¢elerinde yer
alir. Performans denetimleri bu gostergeler g¢ergevesinde
gerceklestirilir.

MADDE 10- Bakanlar, hiikiimet politikasinin uygu-
lanmasi ile bakanliklarinin ve bakanliklarina bagl, ilgili ve
iligkili kuruluglarin stratejik planlar1 ile biitcelerinin kal-
kinma planlarina, yillik programlara uygun olarak hazir-
lanmas1 ve uygulanmasindan, bu c¢ercevede diger bakan-
liklarla koordinasyon ve isbirligini saglamaktan sorumludur.
Bu sorumluluk, Yiksekogretim Kurulu, iiniversiteler ve
yiksek teknoloji enstitiileri i¢in Milli Egitim Bakanina,
mabhalli idareler icin I¢isleri Bakana aittir.

Bakanlar, kamu kaynaklarmin etkili, ekonomik ve
verimli kullanilmas1 konusunda Bagbakana ve Tiirkiye Bii-
yik Millet Meclisine kars1 sorumludurlar.

Bakanlar; idarelerinin amaglari, hedefleri, stratejileri,
varliklari, yliktimliiliikleri ve yillik performans planlar1 konu-
sunda her mali yilin ilk ayr i¢inde kamuoyunu bilgilen-
dirirler.

MADDE 11- Bakanliklarda miistesar, diger kamu ida-
relerinde en st yonetici, il 6zel idarelerinde vali ve beledi-
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yelerde belediye bagkani iist yoneticidir. Ancak, Milli Sa-
vunma Bakanliginda iist yonetici Bakandir.

Ust yoneticiler, idarelerinin stratejik planlarinmn ve
biitgelerinin kalkinma planina, yillik programlara, kurumun
stratejik plan ve performans hedefleri ile hizmet gereklerine
uygun olarak hazirlanmasi ve uygulanmasindan, sorum-
luluklar1 altindaki kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli
sekilde elde edilmesi ve kullanimini saglamaktan, kayip ve
kotiiye kullaniminin 6nlenmesinden, mali yonetim ve kontrol
sisteminin igleyisinin gozetilmesi, izlenmesi ve bu Kanunda
belirtilen gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesinden
Bakana; mabhalli idarelerde ise meclislerine karsi sorum-
ludurlar.

Ust yéneticiler, bu sorumlulugun gereklerini harcama
yetkilileri, mali hizmetler birimi, mali kontrol yetkilisi ve i¢
denetciler ile muhasebe yetkilisi araciligiyla yerine getirirler.

MADDE 13- Biitcelerin hazirlanmasi, uygulanmasi ve
kontroliinde agagidaki ilkelere uyulur:

c) Biitceler kalkinma plan1 ve programlarda yer alan
politika, hedef ve Onceliklere uygun sekilde, idarelerin
stratejik planlar ile performans oOlgiitlerine ve fayda-maliyet
analizine gore hazirlanir, uygulanir ve kontrol edilir.

d) Biitceler, stratejik planlar dikkate alinarak izleyen iki
yilin biitce tahminleriyle birlikte goriisiilir ve degerle-
ndirilir. ..

MADDE 16- Maliye Bakanlig1, merkezi yonetim biitge
kanunu tasarisinin hazirlanmasindan ve bu amagla ilgili

67



Dog. Dr. Sait ASGIN

kamu idareleri arasinda koordinasyonun saglanmasindan
sorumludur.

Merkezi yonetim biitgesinin hazirlanma siireci, Bakanlar
Kurulunun Mayis ayinin sonuna kadar toplanarak kalkinma
planlari, stratejik planlar ve genel ekonomik kosullarin ge-
rekleri dogrultusunda makro politikalari, ilkeleri, hedef ve
gosterge niteligindeki temel ekonomik biiytikliikleri de kap-
sayacak sekilde Devlet Planlama Teskilati Miistesarliginca
hazirlanan orta vadeli programi kabul etmesiyle baglar. Orta
vadeli program, ayni siire icinde Resmi Gazetede yayimlanir.

Orta vadeli program ile uyumlu olmak iizere, gelecek ii¢
yila iliskin toplam gelir ve gider tahminleri ile birlikte hedef
acik ve bor¢lanma durumu ile kamu idarelerinin 6denek
teklif tavanlarini igeren ve Maliye Bakanligi tarafindan
hazirlanan orta vadeli mali plan, Haziran ayimin onbesine
kadar Yiiksek Planlama Kurulu tarafindan karara baglanir ve
Resmi Gazetede yayimlanir.

Bu dogrultuda, kamu idarelerinin biit¢e tekliflerini ve
yatirim programini hazirlama siirecini yonlendirmek {izere;
Biitce Cagris1 ve eki Biitge Hazirlama Rehberi Maliye Ba-
kanliginca, Yatirim Genelgesi ve eki Yatirim Programi Ha-
zirlama Rehberi ise Devlet Planlama Teskilati Miistesarli-
ginca hazirlanarak Haziran ayinin sonuna kadar Resmi
Gazetede yayimlanir.

Biitce Hazirlama Rehberi ile Yatirim Programi Hazir-
lama Rehberi, biitge tekliflerinin hazirlanmasia esas olmak
iizere, kamu idarelerince uyulmasi gereken genel ilkeleri,
nesnel ve Olgiilebilir standartlari, hesaplama yontemlerini,
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bunlara iliskin olarak kullanilacak cetvel ve tablo 6rneklerini
ve diger bilgileri igerir.

MADDE 17- Gelir ve gider tekliflerinin hazirlan-
masinda;

b) Kalkinma plan1 ve yillik program Oncelikleri ile
kurumun stratejik planlar1 ¢ercevesinde belirlenmis 6denek
tavanlari,

¢) Kamu idarelerinin stratejik planlari ile uyumlu ¢ok
yill1 biitgeleme anlayisi,

dikkate alinir.

Kamu idareleri, merkez ve merkez dis1 birimlerinin 6de-
nek taleplerini dikkate alarak gider tekliflerini hazirlar. Genel
biit¢e gelir teklifi Maliye Bakanliginca, diger biitgelerin gelir
teklifleri ilgili idarelerce hazirlanir.

Gider teklifleri, ekonomik ve mali analiz yapilmasina
imkan verecek, hesap verilebilirligi ve saydamligi saglayacak
sekilde Maliye Bakanliginca belirlenmis kurumsal, islevsel
ve ekonomik smiflandirma sistemine; gelir teklifleri ise
ekonomik siniflandirma sistemine uygun olarak hazirlanir.

Kamu idareleri, stratejik planlar ile Biitce Hazirlama
Rehberinde yer alan esaslar gercevesinde, biitge gelir ve
gider tekliflerini gerekceli olarak hazirlar ve yetkilileri tara-
findan imzalanmis olarak Temmuz ay1 sonuna kadar Maliye
Bakanligina gonderir. Kamu idarelerinin yatirim teklifleri,
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degerlendirilmek {izere ayni siire iginde Devlet Planlama
Teskilat1 Miistesarligina verilir.

Biitce teklifleri Maliye Bakanligina verildikten sonra,
kamu idarelerinin yetkilileriyle gider ve gelir teklifleri
hakkinda goriismeler yapilabilir.

Diizenleyici ve denetleyici kurumlar, biit¢elerini ii¢ yil-
lik biitceleme anlayist stratejik planlar1 ve performans hedef-
leri ile kurumsal, islevsel ve ekonomik siniflandirma sistemi-
ne gore hazirlarlar.

MADDE 28- Merkezi yoOnetim kapsamindaki kamu
idareleri, bir mali y1l iginde tamamlanmasi miimkiin olmayan
yatirnm projeleri i¢in Maliye Bakanligi ve Devlet Planlama
Teskilati Miistesarliginin goriisii iizerine, gelecek yillara
yaygin yiikklenmeye girisebilir.

Tirk Silahli Kuvvetleri Stratejik Hedef Planinda yer
alan projeler i¢in 2.7.1992 tarihli ve 3833 sayil1 Kanun ¢er-
cevesinde gelecek yillara yaygin yiiklenmelere girismeye,
ilgisine gore Milli Savunma Bakanhig1 veya Icisleri Bakanlig
yetkilidir.

Disisleri Bakanligi, Maliye Bakanliginin uygun gorii-
stinli almak kaydiyla, yabanci iilkelerde dis temsilcilik binasi
veya arsa satin alinmasi, bina yaptirilmasi veya kiralanmasi
icin gelecek yillara yaygin yiiklenmelere girisebilir.

MADDE 36- Gelirlerin toplanmasinda asagidaki ilke-
lere uyulur:

a) Maliye Bakanligi, gelir politikalar1 ve uygulamalari
konusunda ilkelerini, amaglarini, stratejilerini ve taahhiit-
lerini her mali y1l baginda kamuoyuna duyurur...
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MADDE 41- Ust yoneticiler ve biitceyle ddenek tahsis
edilen harcama yetkilileri tarafindan idari sorumluluklar
cercevesinde her yil faaliyet raporlar1 diizenlenir. Bu rapor-
lar, stratejik planlama ve performans programlar1 uyarinca
yiriitiilen faaliyetleri, belirlenmis performans gostergelerine
gore hedef ve gerceklesme durumu ile meydana gelen
sapmalarin nedenlerini agiklayacak sekilde hazirlanir.

MADDE 60- Kamu idarelerinde asagida sayilan
gorevler, mali hizmetler birimi tarafindan ytriitiiliir:

f) Stratejik plan ve performans programlarinin hazir-
lanmasini koordine etmek ve sonuclarinin konsolide edilmesi
caligmalarini yiiriitmek,

Mali hizmetler birimlerinin ¢alisma usul ve esaslari,
idarelerin teskilat yapisi dikkate alinarak Maliye Bakanligin-
ca hazirlanarak Bakanlar Kurulunca ¢ikarilacak yonetmelikle
belirlenir.

MADDE 64- Kamu idarelerinin yillik i¢ denetim
programi {ist yoneticinin onerileri de dikkate alinarak i¢ de-
netciler tarafindan hazirlanir ve {ist yonetici tarafindan
onaylanir.

I¢ denetci, asagida belirtilen gdrevleri yerine getirir:

d) Idarenin harcamalarmin, mali islemlere iliskin karar
ve tasarruflarinin, amag¢ ve politikalara, kalkinma planina,
programlara, stratejik planlara ve performans programlarina
uygunlugunu izlemek ve degerlendirmek.

Ic denetgi bu gorevlerini, I¢ Denetim Koordinasyon
Kurulu tarafindan belirlenen ve uluslararast kabul gormiis
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kontrol ve denetim standartlarina uygun sekilde yerine
getirir.

I¢c denetci, gorevinde bagimsizdir ve i¢ denetciye asli
gorevi disinda hicbir gorev verilemez ve yaptirilamaz.

I¢ denetgiler, raporlarimi dogrudan iist yoneticiye su-
nar. Bu raporlar {ist yonetici tarafindan degerlendirmek
suretiyle geregi i¢in ilgili birimler ile mali hizmetler biri-
mine verilir. I¢ denetim raporlar1 ile bunlar {izerine yapilan
islemler, iist yonetici tarafindan en gec iki ay icinde I¢
Denetim Koordinasyon Kuruluna gonderilir.
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