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1. STRATEJIK YONETIM VE KAMU SEKTORU ILiSKiSI

20. yiizyilin son ¢eyregiyle birlikte hiz kazanan ekonomik, siyasal ve
teknolojik gelismeler kamu yonetimini de derinden etkilemis; kamu hizmeti ve kamu
yonetimi anlayisinda ciddi degisimlere yol agmistir. Yasanan bu degisim ve
doniistimde kiiresellesme, hizlanan teknolojik gelisme, devletlerarasindaki karsilikli
bagimliligin giderek derinlesmesi, toplumlarin ihtiyag¢ ve beklentilerinin ¢esitlenmesi,
demokratiklesme akimlari, karar alma siireclerinde katilimcilik ve sivil toplum

bilincinin geligsmesi gibi etmenler 6nemli rol oynamaktadir (Soyler, 2007).

Cevrede meydana gelen bu gelismelere bagli olarak kamu kesimi ve 6zel sektor
arasindaki sinirlar asinmis ve kamu ile 6zel sektoriin yakinsamasina tanik olunmustur.
Hemen hemen tiim {ilkelerde vatandaslar 0Ozel sektorde uygulanan yonetim
tekniklerinin kamu kesiminde de uygulanmasini talep etmeye baslamislardir. Genel
olarak 6zel sektor uygulamalarinin kamu hizmet sunumu siireglerinde kullanilmasi
tiim diinyada yaygin bir reform egilimi olarak ortaya ¢ikmistir. Bu ¢ergevede, daha
cok Ozel sektdrde yayginlik kazanmis olan stratejik planlama ve stratejik yonetim
kavramlar1 kamu yonetimine de tasinmistir. Bu konuda en yaygin ve bilinen ilk 6rnek
Amerika Birlesik Devletlerinde 1993 yilinda kabul edilen Hiikiimet Performans ve
Sonu¢ Kanunu (Government Performance and Result Act) ile getirilen sistemdir.
Kanun 10 yillik bir gegis siireci ig¢inde tiim kamu kurumlarinin stratejik plan

hazirlamasini ongormiistiir.

Tiirkiye’de de Devlet Planlama Tegkilati Onciiliiglinde yapilan bir dizi
caligmaya paralel olarak 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol
Kanunuyla stratejik planlama yasal bir temele kavusmus ve kamu kurumlari ig¢in
zorunlu hale getirilmistir. Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol kanununda stratejik
planlama ile biitceleme siireci i¢ i¢e girmis durumdadir. Bu yolla amaglanan, biitgeler
ile plan ve politikalar arasinda baglantinin giliglendirilmesidir. Kamu idareleri, kamu
hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in biitgeleri ile program ve
proje bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri ile

performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.



Kamu idarelerinde stratejik yonetimin gerektirdigi doniisiimiin stirdiiriilmesi,
yonetsel kararlarin stratejik planlara dayanan, orta ve uzun vadeli bakis acisi ile
sekillendirilmesine ve kamu idarelerinde mevcut idari ve beseri kapasitenin, stratejik
yonetim anlayist dogrultusunda gelistirilecek, yonetim kiiltiiriinlin yeni yapiya
uyarlanmasina baglidir. Stratejik yonetim kiiltiirii formel ve teknik siireclerden ¢ok
davranigsal ve kiiltiirel degisimi ve paydaslar ve aktorler arasi etkilesim ve karsilikli
o0grenme platformlar1 olusturulmasimi da gerektiren uzun soluklu caligmalar

icermektedir.

Kamu sektoriinde katilimcilik, vatandas odakli yonetim anlayisi, agiklik ve hesap
verilebilirlik gibi stratejik yonetim siirecinin Oniinde bir takim engeller ve/veya
giicliikler vardir. Bunlar1 asagidaki gibi siralamak olanaklidir (Saran, 2001: 27):

e Kamu sektoriiniin asir1 merkeziyetci yapisi, stratejik yonetim baglaminda,
planlama yapma ve kaynak kullaniminda astlara yetki devrinde zorluklara
neden olmaktadir.

e Degisime ve yeniliklere statiikoyu degistirecegi endisesiyle siiphe ile bakan,
vatandasin gereksinimlerinden 6nce kendi sosyal ve ekonomik g¢ikarlarini
korumay1 amaglayan biirokratik kiiltiiriin varlig1 en 6nemli engellerdendir.

e Kamu kaynaklarindan daha ¢ok pay almay1 amaglayan ve devleti baba olarak
gérmeyi kendi ¢ikarlari i¢in daha anlamli bulan vatandaglik kiiltiiriinde, katilim
ve sorumlulugu paylagma istegi bulunmamaktadir.

e Ulusal ve tek¢i devlet, giivenlik gibi iist diizey ulusal politikalarin; tilkenin
siyasal, sosyal, kiiltirel yapi ve bilesiminin gerektirmesi durumunda,
tercihlerin ulusun ve devletin varliginin siirdiiriilmesinden yana kullanilmasi
zorunlulugu bulunmaktadir.

e Kamu sektoriiniin tirettigi mallar, biiyiik 6l¢iide hizmet niteliginde oldugundan,
bunlarin degerleme ve dl¢iimii zordur. Bu hizmetler fayda-maliyet analizi gibi
tekniklerin uygulanmasina elverisli degildir.

e Ust yoneticilerin, stratejik hedefler ve planlar 6ngdrmeleri ve bunlari
uygulamalar1 ve sonucglarini degerlendirmeleri icin gereken siirede gorevde
kalmalar1 Tiirk kamu sektoriinde ender goriilen uygulamalardir. Miistesar,
genel miidiir, baskan diizeyindeki biirokratlarin ortalama bu makamlarda gorev

yapma siiresi 2-3 yildir.



e Kamu sektoriinde stratejik yonetim siirecine katkida bulunacak insan
kaynaklar1 yonetimi, toplam kalite yonetimi ve performans yonetimi gibi
modern tekniklerin uygulanmamasi da bir engel teskil etmektedir.

e Nihayet kamu sektoriine yerlesmis bulunan zihinsel aligkanlik ve teamiillerden
kurtularak, yeni arayis ve alternatiflere agik bir yonetim anlayisina gegmede

yasanan olumsuzluklar1 da belirtmek gerekir.

Bu g¢ercevede, stratejik yonetim tekniginin Oniindeki sektorel ve siire¢ odakli
engeller/giicliikler kaldirildigi, yukarida deginilen hukuki ve idari tedbirler alindig
takdirde, stratejik yoOnetimin kamu sektdriinde uygulanmamasi igin bir neden
bulunmamaktadir. Bunun saglanmasi igin, baslatilmis veya baslatilacak etiit, proje ve
diger caligmalara, 6zel sektor kuruluslarinin da destegi saglanarak her diizeyde kamu

personelinin katilimi1 6nem tagimaktadir.

2. VIZYON GELISTIRME
Vizyon ifadesi arzulanan gelecek ve statiiko arasindaki farki formiile eder. Bir baska
degisle, vizyon giiniin sartlarina uyum saglamayi1 hedeflemekten ziyade gelecegin
sartlarina ve zorluklarina adapte olabilmek i¢in degisimin baglamini belirler. Bu
yiizden vizyon ile belirlenen hedefleri basarmanin dlgiitlerinin ve hedeflere giden
yolda spesifik kilometre taglarinin belirlenmesi gerekiyor. Belirlenen kilometre taglar
ya da donlim noktalar1 vizyonu daha somut bir yapiya kavusturmaya yarar. Vizyonun
orgiitsel performans agisindan dnemimin bilinmesine ragmen pek ¢ok liderin vizyon
gelistirme ve uygulama konusunda yetersiz olduklarini goriiyoruz. Bir arastirmaya
gore Orgiit liderleri ortalama olarak zamanlarinin sadece %3’iinii vizyon gelistirme ve
calisanlar1 vizyon etrafinda birlestirme faaliyetleri i¢in harcamaktadirlar (Kouzes ve
Posner, 2009: 21). Dolayisiyla, vizyon bir liderin organizasyon i¢in optimal gelecegin
ne olduguna dair ¢ok giiclii ve subjektif bir inancidir (Van den Steen, 2001: 6). Boyle
bir vizyon, genelde riskli ve cesur bir veya bir kag hedefi ortaya koyar. Belli bir
Olclide cevresel analiz ve gozlem gerektirmesine ragmen vizyonu basarmak
organizasyonun mevcut kabiliyet ve yeteneklerini asan kaynaklar gerektirir. Diger bir
degisle, organizasyonun mevcut varliklariyla basarilmasi miimkiin gériinmeyen ve

organizasyonun halihazirdaki i¢ ve dis gevresine bagli bir takim liner projeksiyonlara



dayali olmayan ama fanteziden uzak bir hedef ortaya koymasi, vizyonu stratejiden

ayiran en 6nemli kriterdir.

Vizyon Gelistirmek i¢cin Uygulama Adimlari

Organizasyona belirli bir Ol¢lide katkisinin olup olmayacagini 6lgebilmek igin
belirlenen vizyonu asagidaki sorular agisindan degerlendirmekte yarar vardir (Lipton,

2004; Ulgen ve Mirze, 2007):

Vizyon, ilgili olan herkese hitap ediyor mu? Bir vizyon belirlerken organizasyona
ve organizasyonun varlik nedenine ilgili biitiin paydaslarin perspektifinden
bakabilmek gerekiyor. Vizyon, onlarin amaclarini ve hayallerini yansitabilmelidir.
Heifetz ve Laurie’nin (2001: 132) ifadesiyle “adaptasyon zorluklart i¢in ¢oziimler
tepe yonetim siiitlerinde degil de hiyerarsinin her kademesine dagilmis
organizasyonun kolektif zekasinda aranmalidir”. Her bir paydas grubu vizyonun

amaglaria nasil hizmet edebilecegini gorebilmeli ki {izerine diisen katkilar1 saglasin.

Vizyon, bir takim 6nemli unsurlari iceriyor mu? Basarili organizasyonlarin
vizyon ifadeleri genelde, devamli yeni seyler 6§renme, pozitif zorluklari hos karsilama
ve isteme, devamli gelisme gibi amaglarin degerini ortaya koyan ve bu amaglari tesvik
eden unsurlar icermektedir. Basarili organizasyonlar her zaman kendi varsayimlarin
sorgulama ve yeni is slirecleri deneme egilimindedirler. Bu organizasyonlar
hedeflerine dogru ilerlerken karsilastiklar1 zorluklar1 bir tiir gelisme ve yeni
kabiliyetler kazanma firsati olarak algilarlar. Basarinin anahtar1 imkanlarin

bollugundan (veya imkansizliklardan) ziyade yaratici diisiinmekte yatiyor.

Vizyon ifadesi, stil acisindan motivasyon yaratmaya uygun mu? ilgili paydaslarin
destek ve isbirligini kazanabilmek i¢in vizyon ifadesi stil a¢isindan uygun bir yapida
olmalidir. Stil agisindan iyi bir vizyon ifadesi kisa ve 6z ama agik ve anlagilir olmalidir.
Ayrica bu ifade, gelecege dontik olmali ve ulagilmasi zor hedefler ortaya koymalidir.
Son olarak, vizyon ifadesinin ortaya koydugu hedef biitiin paydas gruplarinca

arzulanabilir bir gelecek belirlemelidir.



Vizyon ifadesi, bir hikaye anlatiyor mu? Bazi hayal ve riiyalar son derece opak ve
karmagik olurlar. Bazi riiyalar da son derece berrak olurlar. Genelde insan daha ¢ok
berrak riiyalarin etkisinde kalir. Gelecek ile ilgili bir hayali ifade eden vizyon da
berrak bir hikaye gibi ifade edilmelidir. Bazi arastirmalar bir hikaye seklinde
anlatildiginda dinleyicilerin herhangi bir fikri daha iyi algiladiklarin1 ve kabul
ettiklerini gostermektedir. Guber’in (2007: 54) ifadesiyle “Bir lider i¢in hikaye
sunuculugu (hikaye anlatimi) aksiyon odakliligin kendisidir; hayalleri amaglara ve

sonra da sonuglara doniistliren bir giligtiir.”

Vizyon, yeterince uzak goriislii mii? Vizyon ifadesi ulasilmasi on ile otuz yil gibi
bir siire alabilecek hedefler ortaya koymalidir. Ama lider, vizyon belirleme siirecini
yonetirken asir1 kontrol diiskiinii ise, hata yapmaktan korkuyorsa, karmasik ve
belirsiz durumlardan hoslanmiyorsa ve fikirlerin ortaya ¢ikmasina yardimei olmaktan
ziyade fikirleri yargilamay segerse ortaya ¢ikacak vizyon dar ufuklu olmaktan Gteye

gidemez.

Vizyon ile ongoriilen gelecek mevcut potansiyel ile tutarh m1? Vizyonu basarmak
mevcut kaynak ve kabiliyetlerin 6tesinde maddi ve manevi yatirim ve Ozveri
gerektirir. Ama bir vizyon gergeklerden tamamen kopuk olmamalidir. Humphreys’e
(2004) gore pek cok vizyonun basarisiz olmasiin nedeni organizasyonlarin mevcut
durumun gergekcei bir analizini yapmamalaridir. Ciinkii pek ¢ok kisi pembe tablo ¢izen
bir vizyona inanmak istemeyecektir. Her seyden 6nce vizyon nereden nereye gitmek
istedigimizi ve aradaki farki belirleyen bir ifadedir. Nerede oldugumuzu bilmek
icin mevcut durumu iyi analiz etmemiz gerekir. En basarili firmalarin vizyonu faaliyet
gosterdikleri endiistrinin rekabet dinamikleri ve firmanin rekabetci potansiyeli ile
baglantilidir (Gluck, 1981). Bu baglantinin iyi yapilmasi1 vizyona giden bir yol

haritasini belirlememize yardimci olur.

Vizyon, bir aciliyet hissi uyandiriyor mu? Basarili bir vizyon hedefe ulastiran bir
yol haritas1 ve kilometre taglar1 belirler. Kilometre taslar1 daha kisa vadeli hedefler
olarak diigiintilebilir. Ayrica, belirlenen kisa ya da uzun vadeli hedeflere ne derece
varildigin1i  gosterecek  bir takim  Olciitlerin - (performans — gostergelerinin)

belirlenmesi gerekmektedir.
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