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ONSOz

isletmeler cok genel olarak pay sahiplerine, misterilere, isgérenlere
ve topluma hizmet vermek amaciyla oOrgutlenmis organizasyonlardir.
isletmeler, musteri ihtiyac ve beklentilerine cevap veren bir Grliin ya da hizmet
uretebildikleri 6lgtide faaliyetlerini strdirebilir. isletmeleri kar amaci gliden ve
O0zel sektor sahipliginde bulunan, toplumun ihtiya¢ duydugu kamusal
hizmetleri sunmak amaciyla kurulmus ve devletin mulkiyetinde olan ile kar
amaci gutmeyen ve dguUncu sektor de denilen vakif vb. kurumlarin

mulkiyetindekiler olarak Uge ayirmak mumkunddr.

Kamu kuruluslar toplumun ihtiya¢g duydugu tam ya da yari kamusal
ihtiyaglari gidermek uUzere orgutlenmis kuruluglardir. Kamu kuruluglarinin
faaliyetleri Ozel sektor igletmelerinin aksine, vergi verme yukumlulugu
bulunan kigilerce 6denen vergilerle finanse edilmektedir. Her ne kadar
faaliyetlerini sUrdirmek icin kar amaci gutmeseler de 0zel sektor
isletmelerine benzer sekilde, sunduklari Grin ya da hizmetlerin toplum

ihtiyaglarina cevap vermesi beklenmelidir.

Kamu kuruluglarinin, toplumun ihtiyaglarina cevap verebilmeleri ile
toplum nezdinde itibar sahibi olabilmeleri, yeni kamu yonetimi yaklagimi
cercevesinde vatandaglarla butlnlesebilmelerine bagl gérulmektedir. Yeni
kamu yonetimi yaklasimi kapsaminda artik vatandaglar kendilerine hizmet
sunmak amaciyla érgutlenmis olan kamu kuruluglarinin kendileri hakkinda
alacaklari kararlar ile kendilerinin kullanimi icin Uretilecek Urin ya da
hizmetlerin niteliginin belirlenecegdi kararlara katilmak istemektedir. Bu husus

karar alma sureclerine paydas katilimi kavramini 6n plana gikarmaktadir.

Yeni kamu yonetimin bir diger anlayigi olarak kamu kuruluglarinin
yonetiminde 0Ozel sektor yonetim teknikleri de siklikla kullaniimaya

bagslanmigtir. Stratejik planlama da bu tekniklerden birisi olarak 2006 yilindan



ii

itibaren Turk kamu yodnetiminde uygulanmaktadir. Bu cergcevede artik tim
kamu kuruluslan yararlanici taleplerine duyarl bir sekilde planli hizmet
sunumunu gergeklestirmek amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan
hazirlamaktadir. Bu baglamda tez c¢alismasinin temel amaci kamu
kuruluslarinda yudratalen stratejik planlama calismalarinda katihmcihgin
mevcut durumunu tespit ederek etkinliginin artirlmasina yonelik oneriler

sunmaktir.

Tez galigmasinin arastirma kisminda uygulanan mulakat yontemi
yogun gorusmeler yapilmasini gerektirmis, Ozellikle kamu kuruluglarinda
yonetim kademesinde gorevli calisanlarin gerekli zamani ayirmalarinda
cesitli guglukler yasanmistir. Ancak katiimcilarin iyi niyetli yaklasimlari
sayesinde bu guglUkler asiimigtir. Bu suregte gerek mulakat agsamasinda
gerekse anket calismasinda zaman ayiran ve degerli katkilar sunan kamu

kuruluslarimizin kiymetli galisanlarina sukranlarimi sunarim.

Calismanin arastirma kisminda buyuk katkilari olan mesai arkadasim

Sn. Duygu DEMIiR’e de buradan tesekkiirii bir borg bilirim.

Her animda yanimda olan ve bana katlanma zahmetini gosteren
sevgili esim ile afacanliklari ile galisma suresince neseme nese katan canim

ogluma...
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GiRIS

Kamu kuruluslari, toplumun kaynaklarini kullanarak topluma hizmet
sunmak amaciyla devlet eliyle kurulmus organizasyonlardir. Uzun yillar
Weberyen burokrasi anlayisiyla etkin bir yonetimden uzak olarak yonetilmis
kamu kuruluglari, 1970’li yillarda ortaya ¢ikan krizlerin sebepleri arasinda
gosterilmigtir. Buna paralel olarak kamu yoneticileri, yirminci yuzyilin son
ceyregini ekonomiyi gelistirmek igin en uygun kurum ve tekniklerin
arastirlmasi ile hantal, burokratik ve kisitlayan idari yapilar iginde etkililigin
ve verimliligin artirllmasi tartismalari ve ¢abalari ile gegirmistir. Bu tartismalar
her alanda oldugu gibi kamu yodnetimi alaninda da blyuk degisim ve
donusumleri beraberinde getirmigtir. Kamu yonetimindeki bu dontsimlerden
en oOnemlisi, kamu yoOnetimlerinin geleneksel, muhafazakar yonetim
anlayisindan, kamunun daha liberal politikalarla etkin bir sekilde yonetildigi,
hizmet sunumunda rekabetin 6n plana ¢iktigi, karar almada katilimcilik ilkesi
gercevesinde paydas goruslerine basvuruldugu, kamu kuruluslarinda 6zel
sektorde de uygulama alani bulan stratejik yonetim, performans yonetimi,
amagclara ve sonuglara gore yonetim gibi yeni yonetim tekniklerinin

kullaniimasini 6ngoren Yeni Kamu Yonetimi yaklagimidir.

Kamu yonetimindeki degisim ihtiyacinda, toplumsal biling dizeyindeki
artisa paralel olarak vatandaglarin kamu yonetiminden talep ve
beklentilerindeki degisimin de etkisi olduk¢a fazladir. Uzun yillar devletten
dolayisiyla kamudan bekleyen, devlet karsisinda kendisini hesap verme
konumunda goéren birey ve toplum, demokrasi kultiranin ve o6zgurliklerin
gelismesi ile etkilenen olmaktan ¢ikarak etkileyen olma asamasina girmigtir.
Kamu kuruluslarinin kendisine hizmet amaciyla kuruldugu ve dolayisiyla asil
patronun kendisi oldugu bilincine ulasan toplum, kendisine sunulanla
yetinmemektedir. Vatandaslar kendisine hizmet igin olusturulan ve kendi
kaynaklarini kullanan kurumlarin etkin ve verimli g¢alismalarinin yani sira

kararlarin alinma ve politikalarin olusturulmasi asamasina da dahil olmak



istemektedir. Temsili demokrasinin katilmci demokrasi yonunde gelisim

gOstermesine paralel olarak bu talepler de artmaktadir.

Katilimci demokrasi, toplumu ilgilendiren her konuda gorus ve karar
yetkisinin toplumda olmasini ifade eden bir kavramdir. Temsili demokrasiden
katiimci demokrasiye gegerken vatandagslar yonetimde daha ¢ok s6z hakki
ister duruma gelmigtir. Vatandaslarin yonetime kararlari ile ortak olmasi yeni
bir kavram ile ifade edilmektedir. Yonetisim adi verilen bu kavram ile birlikte
toplum gerek bireysel gerek de orgutli olarak yonetime dahil olmus ve
boylelikle kamu idareleri yonetme erkini diger paydaslarla paylasmaya

baglamistir.

Tark kamu yonetiminde son donemde yasanan reform sureci ile yeni
yonetim teknikleri kamu kuruluglarinin uygulamasina sunulmusgtur. Bu
cercevede 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu (KMYKK) ile
genel butce kapsamindaki kamu idareleri ile 6zel butgeli idarelere, mahalli
idareler kanunlarindan olan 5393 sayili Belediye Kanunu ile ntifusu 50000 ve
Uzeri olan belediyelere ve 5393 sayili il Ozel idaresi Kanunu ile de il 6zel
idarelerine stratejik planlama yukumlalugu getirilmistir. Stratejik planlama ile
kamu idarelerinin politika olusturma kapasitelerinin artirilmasi, yararlanici
taleplerine duyarli olarak katiimci yontemlerle ama¢ ve hedefler
belirlemeleri, belirlenen amag ve hedefler ile faaliyet ve projelerini yonetisimin
aciklik ilkesi gercevesinde kamuoyuna agiklayarak hesap verebilirlige zemin

hazirlamalari amaglanmaktadir.

Tarkiye'de kamu kuruluglarinda pilot galismalar dahil olmak Uzere
yaklasik 10 yildir uygulanmakta olan stratejik planlama yaklasiminin etkili
olmasinda sistemin genel tasarimi ve isleyisi 6nemli bir yer tutmakla birlikte,
kamuda stratejik planlamanin bagarisinda ust yonetim destegdi ve katilimcilik
g6z ardi edilemeyecek iki 6nemli husustur. Tez ¢alismasinda bu iki dGnemli
husustan katiimcilik ele alinmaktadir. i¢ paydas denilen calisanlar, kararlara

katilmakla kurulusta belirlenen amag ve hedefleri sahiplenmektedir. Ayrica,



bu sahiplik ve dnemsenme duygusu g¢alisanlarin motivasyonunda artisa yol
acmaktadir. Uygulanmayan kararlarin deger yaratmayacagi, sahiplenilmeyen

kararlarin ise iyi uygulanamayacagi agiktir.

Merkezi kamu idarelerinde stratejik planlama baglaminda katilimcilik
nasil daha etkin bir sekilde saglanabilir sorusuna cevap bulabilmek amaciyla
yapilan bu ¢alismada oncelikle yazin taramasi yapilmig ve katilimcilik ile ilgili
cesiti arastirmalarin  mevcut oldugu gorulmastir. Ancak yapilan
incelemelerde mevcut calismalarin konuyu daha c¢ok siyasal katilm
boyutuyla ele aldiklari, genelde kamu kuruluglarinda politika olusturma
sureclerine Ozelde de stratejik planlama baglaminda katilimciigin tesis
edilmesi surecine deginmedikleri gorulmustir. Yukarida belirtildigi Uzere
stratejik planlamada katiimciligi etkinlestiriimesine katki saglamak Uzere
hazirlanan bu galismada s6z konusu ihtiyaci gidermeye yonelik olarak kamu
kuruluslarinda uygulanan katiimcilik pratikleri ele alinarak bu uygulamalarda
karsilagilan sorunlar tespit edilmis ve ortaya ¢ikan sorunlarin giderilebilmesi
ve katilimcihdin daha etkin bir gekilde uygulanabilmesinin saglanmasi igin

Onerilerde bulunulmustur.

Bu kapsamda ¢alismanin birinci bolumuinde stratejik plan konusundaki
literatir taranmis; kavram cesitli boyutlari ve uygulama alanlar ile ele
alinmigtir. Stratejik plan kavraminin basta strateji ve plan olmak Uzere gesitli
kavramlar ile olan iligkisi incelenmigtir. Stratejik planlama kavraminin ortaya
cikis nedenleri ile gelisim sureci, Turk kamu yonetimine nasil dahil edildigi ve

stratejik planlama ile ilgili mevzuat ele alinmigtir.

ikinci bélimde ise katilim kavrami incelenmistir. Bu gergevede katihm
kavraminin demokrasi kavrami ile iligkisi ortaya konulmus, yonetime katilma
kavrami orgut kuramlari ile birlikte ele alinmigtir. Bu kapsamda orgutleri
katihmciliga goturen nedenler kisaca degerlendirilmig; katihimin amaglari,
duzeyleri, ilkeleri ve etkin bir katihm gercgeklestirebilmek igin nasil bir sureg

izlenmesi gerektigi ayrintili olarak ele alinmistir. Bolimun sonuna dogru ise



katihm kavrami ile stratejik plan kavrami arasindaki baglanti ortaya konulmus
ve stratejik planlamada katiimciligin hangi sureclerle saglanabilecegine

iligkin degerlendirmelerde bulunulmustur.

Calismanin Uguncu boélimunde stratejik planlama baglaminda merkezi
kamu kuruluglarindaki katilimcilik etkinliklerinin mevcut durumunu ortaya
koymak ve sorunlari tespit edebilmek amaciyla gerceklestirilen arastirmanin
sonugclari degerlendirilmigtir. S6z konusu arastirma kapsaminda alti kamu
kurulusundan cesitli duzeylerdeki calisanlar ile derinlemesine gorusmeler
gerceklestiriimig, buna ek olarak 70 kamu idaresine bir anket gonderilmigtir.
Derinlemesine gergeklestirilen mulakatlar ile anketlerden elde edilen sonuglar
katilimcilikta uygulanan yontemler, i¢c ve dis paydaslarin katilimi, katilima
iligkin paydasglara yapilan geri bildirim ve katilimin yarattigi fark gibi cesgitli

konu basliklari cercevesinde ele alinmistir.

Calismanin son boélumunde ise arastirmanin sonuglarina iligkin
degerlendirmelerde bulunularak katilimin yararlarinin anlagiimasi, stratejik
planlama surecine katilimda liderlik ve sahiplenme, kapasite gelistirme ve iyi
uygulamalarin paylagilmasi, bilgilendirme ve seffaflik gibi konu basgliklari

cercevesinde onerilerde bulunulmustur.



BiRINCi BOLUM
STRATEJIK PLANLAMA

Bu bolumde stratejik planlama kavrami iki ana baslk altinda ele
alinacaktir. Ilk olarak stratejik planlama kavrami incelenecek bunu miiteakip,
kamu yonetimi reformlari  surecinde stratejik planlamanin  rolu

degerlendirilecektir.

1.1. TEMEL KAVRAMLAR

Stratejik planlama kavramina ge¢meden oOnce stratejik planlama
kavrami ile iligkili diger bazi kavramlara kisaca deginmek faydali olacaktir. Bu
kapsamda Oncelikle plan ve planlama ile strateji kavramlarina deginilecek,

ardindan stratejik planlama hakkinda bilgi verilecektir.

1.1.1. Plan ve Planlama

Yonetimin temel fonksiyonlarini  siniflayan iki klasik calisma
bulunmaktadir. Bunlardan ilki Henry Fayol'un, digeri ise Luther Gulick’in
siniflandirmasidir. Fayol'a goére yonetimin “planlama, organizasyon, es
gudimleme, yoOneltme ve kontrol” olmak Uzere bes temel fonksiyonu
bulunmaktadir. Luther Gulick ise bu fonksiyonlari ingilizce kelimelerinin bas
harfleriyle olusturulan POSDCORB kisaltmasi ile bilinen ve “planlama,
organizasyon, eleman alma, yoOneltme, es gudumleme, raporlama ve
bltceleme” olarak ifade edilen yedi baslikta toplamaktadir. Her iki galisma da
planlamayi yonetim fonksiyonlarinin basina yerlestirmektedir. Yonetimin ilk
iglevini olusturan planlama, gelecek yonelimli bir eylem olmasi ve diger butun
fonksiyonlarin baslangi¢c noktasini olusturmasi nedeniyle yonetimin en

onemli fonksiyonlarindan birisi olarak gorulmektedir.



Genel bir tanim yapilacak olursa planlama, onceden belirlenmis
amaglari gerceklestirmek icin yapilmasi gereken islerin saptanmasi ve
izlenecek vyollarin segilmesidir. Bedeian’a go6re planlama, gelecekteki
faaliyetlerin buginden belirlenmesine yonelik dinamik bir surectir (Bedeian,
1986: 106). Planlama, gelecege bakma ve olasi secenekleri saptama sureci
yani gelecegi dusunmedir. Kogel'e gore ise planlama, ulagilacak hedef igin
ne, ne zaman, nerede, nasil, kim tarafindan, neden ve hangi surede
sorularina cevap verme calismasidir (Kogel, 2003: 124). Ozetle planlama, bir

eylemle ilgili tim etkinliklerin 6nceden hazirlanmasi surecidir.

Bu tanimlarda planlamayla ilgili olarak dikkat ¢eken ortak nokta,
planlamanin gelecegi buginden gorme ve kontrol etme araci olmasidir.
Planlamayi ekonomik anlamda bir kaynak dagitim mekanizmasi olarak da
gérmek mumkundur. Bu agidan bakildiginda, planlama sinirsiz ihtiyaclar ile
sinirll kaynaklar arasinda bir dengeyi saglama mekanizmasidir. Gelecegi
yonetme ve kaynaklari dagitma araci olan planlama neyin yapilacaginin,
nasil yapilacaginin, ne zaman harekete gegileceginin, buatin bu
c¢alismalardan kimlerin sorumlu olacaginin belirlenmesi ve saptanmasi

sUrecidir.

Planlama bir sureci, plan ise bir sonucu ifade etmektedir. Planlama,
plani ortaya c¢ikarmak igin sarfedilen gayretleri, plan ise bir karar veya
kararlar toplamini belirtmektedir. Diger bir ifade ile Kogel'in planlama
taniminda sordugu sorularin cevaplari plani olusturur (Kogel, 2003: 124).

Kisaca plan, izlenecek yolu gosteren bir modeldir.

Planlama, g¢ogunlukla orgutler ve bireyler bazinda uygulansa da
devletler tarafindan ekonomik ve toplumsal amaglar dogrultusunda yuratulen
politikalari ve siyasal amaglari iceren planlar yapiimasi baglaminda ele
alinan siyasal bir sure¢ olarak da karsimiza ¢ikmaktadir. Bagka bir agidan
bakildiginda planlama toplumu bilin¢li yonlendirme ¢abasidir (Sezen, 1999:

35). Ozellikle savas sonrasi yillarda, Ulkelerin yeniden varolma, yapilanma ve



kalkinma sureclerine girmeleri, ulkemizce de benimsenen devletin gorevleri
arasina eklenen sosyal devlet ilkesinin 6n plana ¢ikmasi, planli kalkinmayi ve
devletin gorevlerini planli kalkinma c¢ergevesi iginde yuritmesini gerekli
kilmigtir. Bu husus planlamaya, ekonomik hayatin hangi unsurlarina ne
Olcide mudahale edilmesi gerektigini gosteren ara¢ olma (DPT, 1973: 9)
gorevini de yuklemigtir. Son yillarda devletlerin temel devlet goérevieri
digindaki alanlardan cekilmesinin yayginlagsmasi, planlamanin ikinci plana
atilmasi gibi algilansa da planlama hi¢bir zaman terk edilmemigtir. Cunku
planlamanin temel Ozelliklerinden biri modern toplumlara 6zgu olusudur
(Akbulut, 2002: 36). Modern, kalkinmis toplumlarin planlama ile bu basariyi
yakalamalari ve daha sonra serbest piyasa ekonomisine yonelerek devletin
gorevlerinde azaltilmaya gidilmesi planlamanin uygulama alani kalmamasi
olarak gorulmustar. Oysa devletin ekonomik hayattan mudahalelerini
cekmesi planlamanin terk edilmesi anlamina gelmemektedir. Planlama
devletin diger fonksiyonlarinda uygulanmaya devam edilmis; hatta devletten
yeni beklentilerin karsilanmasi gorevi daha da artmis; bu da planlamayi daha

zorunlu hale getirmistir.

Batun bu anlatilanlardan sonra planlari 6zelliklerine gore;
* Fonksiyonel bolumler itibariyle (imar plani, gcevre duzeni plani, vb.)
» Kapsadigi zaman bakimindan (kisa, orta ve uzun vadeli planlar)
* Kullanim bigimine gore (tek kullanimlik planlar, surekli planlar)

siniflandirmak mumkudnddr.

1.1.2. Strateji

Strateji, askeri alandan igletme ve yonetim alanina gegmis bir terimdir.
Askeri anlamda kullanimi ve kelimenin kokeni Eski Yunan’a dayanmaktadir.
Eski Yunan generallerinde Strategos’a atfen kullanildig! iddia edilen strateji

kavrami temelde Yunanca iki eski kelimeden turetilmistir (Steiner, 1969:



237). Strateji kelimesinin kdkenini olusturan kelimeler ordu ya da genis insan
toplulugu anlamina gelen “stratos” ile yon vermek anlamina gelen bir fiil olan
“egy’dir. Strateji kelimesi Osmanl Imparatorlugu déneminde de ordulari bir
yerden bir yere sevk etme anlaminda “sevk-ul ceys” olarak ifade edilmigtir.
Tark Dil Kurumuna gore ise strateji, bir ulusun veya uluslar toplulugunun,
baris ve savasta benimsenen politikalara en fazla destegi vermek amaciyla
politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gugleri bir arada kullanma bilimi ve
sanatidir (TDK, 2005).

Temelde askeri bir terim olan stratejinin isletme ve yonetim biliminde
yaygin olarak kullaniimasi ise 1950’lerde baglamaktadir. Yonetim alaninda
kendisine yer bulmasiyla birlikte glnlik yasamda sik sik kargilagilan strateji
kavraminin tanimini yapmak gugclesmistir. Stratejiyi isletme bilimi agisindan
tanimlayabilmek igin daha once yapiimis gesitli tanimlara bakmak faydali
olacaktir. Ansoff stratejiyi, isletmenin kar etmek ve buyumek amacina yonelik
olarak faaliyet alanini ve blyume yonunu saptamasi surecidir seklinde
tanimlamistir (Ansoff, 2007: 57). Mintzberg ve arkadaslarina gore strateji, bir
orgutun baslica hedefleri, politikalari ve hareketler dizisinin butunlegtirilmis bir
plani veya modelidir (Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, 1998: 5). Andrews'in
firmanin hangi alanda calistigini belirledigi ve ne c¢esit bir firma olmak
istedigini ortaya koydugu amaglar, hedefler, ana politikalar ve planlar ile bu
amaglara ulagsmak istedigi planlardir seklinde yaptigi strateji taniminda,
misyon ve vizyon ifadelerine bir gdnderme yapilmaktadir (Andrews, 1971:
15) Diger bir tanima gore ise strateji, degisen bir cevrede faaliyet gostermek
zorunda olan drgutlerin en az zararla hedeflerine ulasmasini saglayacak tum

kural ve yaklagimlarin butinudur (Thompson, Strickland, 2011: 18-19).

Yukarida ifade edilen butun tanimlar gozden gecirildiginde stratejiyi,
bir 6rgutun faaliyet gosterdigi dis cevre ile i¢ yapisini analiz ederek,
misyonunu gergeklestirme ve vizyonuna ulasma yolunda belirledigi amag ve

hedefleri nasil basaracadini gosteren kararlar butiunud olarak tanimlamak



mumkunduar. Bu gergcevede etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere

ulagmak mumkun gorulmemektedir.

Mintzberg farkli bakis acilarindan stratejinin anlamini bes farkl
kategoride ele almaktadir (1996: 10-17). Strateji, bilingli olarak ortaya
konulmus niyetleri igerdigi igin bir plandir. Rakiplere Ustin gelebilmek igin
yapilan manevralar da strateji olarak nitelendirilebilir. Diger yandan, ortada
yazili bir plan olmasa da orgutlerin benzer durumlarda benzer davranislar
sergilemesi yani, sahip olduklari davranis kaliplari da strateji olarak algilanir.
Strateji ayni zamanda konumlanmadir. Orgitin kendisini dis gevre iginde
nerede gordugu ya da gormek istedigidir. Son olarak strateji 6rgutun buatinu

tarafindan paylasilan bir bakig agisidir (Erkan, 2008: 10).

Bir stratejinin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir. Bunlar:
* dusuUnsel ve analitik sureg,
e devamllik,
» farkhlk yaratma,
* tercih,
* batunluk

olarak siralanabilir.

Bu c¢ercevede belirlenen bir stratejinin disunsel ve analitik surecler
sonucunda belirlenmesi, devamlilik arzetmesi, farkhlik yaratmasi ve belirli bir
tercihi yansitmasi gerekmektedir. Bunlara ek olarak stratejinin ulagilmasi
arzu edilen vizyon ve bu vizyonu gergeklestirmek igin belirlenen amag ve
hedeflerle de tutarli ve uyumlu bir buttnlik olusturacak sekilde belirlenmesi,

stratejinin basarisi igin dnemli goriimektedir.
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1.2. STRATEJIK PLANLAMA

1.2.1. Stratejik Planlamanin Tanimi ve Tarihgesi

Stratejik planlama “bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve
bunu nigin yaptigini sekillendiren ve bu surece rehberlik eden temel karar ve
eylemleri Ureten disiplinli bir galigma” olarak tanimlanabilir (Bryson, 2004: 6).
Kurulug duzeyinde bir tanim yapilacak olursa stratejik planlama; kuruluslarin
mevcut durum, misyon ve temel ilkelerinden hareketle bir vizyon
olusturmalari, bu vizyona uygun amag ve hedefler saptamalari, dlg¢ulebilir
gOstergeler geligtirerek basarilarini izleme ve degerlendirmeleri surecini ifade

eden katilimci ve esnek bir planlama yaklasimidir.

Strateji kelimesinin taniminda bahsedildigi Uzere strateji gibi stratejik
planlamanin da kokeni askeri organizasyonlarin strateji gelistirme sureglerine
dayanmaktadir (Bruton ve Hildreth, 2000). Savas sirasinda digsmana karsi
ustinluk saglanabilmesi icin zayif yanlar ile gugli yonlerin belilenmesi ve bu
dogrultuda stratejiler gelistiriimesi gerektigi gibi, firmalar da rakiplerine
ustunlik saglayabilmek igin kendilerini, rakiplerini ve iginde bulunduklari
ortami analiz etmelidir (Erkan, 2008: 7). Stratejinin ¢ikis noktasinda temel
olarak rekabet olsa da zaman i¢inde kavram daha genis bir perspektif almig

ve gelecekle iligkili butiin konulari igeren bir sekil kazanmistir.

Bu baglamda stratejik planlama ilk olarak 6zel sektor kuruluslarinda
1950’li yillarda ortaya c¢ikmistir. 1954 yilinda Drucker'in yazdigr “Yonetim
Pratikleri” (The Practice of Management) kitabinda belirttigi “Amaclarla
Yonetim”, stratejik planlamanin ilk teorik temelini olusturmaktadir. Drucker
s6z konusu eserinde yoneticilerin tum mesailerini gunluk iglere ayirdiklarini
ve kurulusun ana amacini gergeklestirecek hedeflere yogunlagamadiklarini
belitmektedir. Buna ek olarak Drucker, amaglari gergeklestirmek Uzere
belirlenecek hedeflerin sadece ust yoneticilerle degil kurulugsun tim

yoneticilerinin katihmi ile belirlenmesi gerektigini ifade etmektedir.
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Drucker'dan sonra 1960 ve 1970’li yillarda stratejik planlamanin
kullanimi giderek artmig, stratejik planlama o6rgut yonetiminin neredeyse
vazgecilmez bir unsuru haline gelmistir. Ansoff (1965) stratejik planlama igin
adim adim uygulanabilecek bir model gelistirmig; 1970’ler ve sonrasinda
Ansoffun modeli diginda ¢ok sayida stratejik planlama modeli ortaya
cikmigtir. Bu modeller 6nemli farklar gdstermemekle birlikte yalnizca

detaylarda birbirlerinden ayrilmaktadirlar (Mintzberg, 1994: 35).

Ik olarak Ansoff (1974) tarafindan ydnetim yazinina kazandirilan
stratejik yonetim kavrami ise stratejik planlamaya gore daha yeni bir
kavramdir. Stratejik yonetim, o6rgutl hedeflerine ulastirabilmek igin verilen
kararlarin formulasyonu, uygulanmasi ve degerlendiriimesi bilimi ve sanati
olarak tanimlanabilir (David, 2001: 5). Tanimdan da anlasilacagi gibi stratejik
yonetim sadece gelecege yonelik stratejilerin olusturulmasini degil ayni
zamanda bu stratejilerin hayata gecirilmesini ve uygulamanin basarisinin
kontrol edilmesini de kapsamaktadir (Erkan, 2008: 8). Ancak uygulamada
stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlarinin es anlamh olarak
kullanildig1 gorulmektedir. Bunun sebebinin stratejik planlama kavraminin
uygulama ile kontrole iligkin planlamayr da kapsamasi oldugu

dusunulmektedir.

1980’li yillara gelindiginde ise 6zel sektorde bicimsel stratejik planlama
sistemlerinin yararlih@i tartisiimaya baslanmigtir (Mintzberg, 1994). Stratejik
planlamaya getirilen elegtirilerin sonucunda toplam kalite yonetimi, dengeli
kartlar yontemi gibi yeni gelistirilen modeller, stratejik planlama modelinin
alternatifi olarak ortaya cikmigtir. Uzerindeki tartismalara ve alternatif
modellerin varligina ragmen stratejik planlama en yaygin yonetim modeli
olmay! surdirmeyi basarmigtir. 1980’lerden sonra 06zellikle 1990’larin
basinda Anglosakson yonetimlerin de hizlandirici etkisi ile birlikte stratejik
planlamanin, kamu ve kar amaci gutmeyen kuruluglarda da yaygin olarak

kullanildigr gorulmektedir.
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1.2.2. Kamu Kurulusglarinda Stratejik Planlama

ikinci Dinya Savasindan sonra diinyada sosyal refah devleti anlayisi
hakim olmus ve kamu yeni alanlarda faaliyet gostermek zorunda kalmigtir.
Devletlerin surekli genisleyen yapisi ve artan kamu harcamalari mevcut
blatce olanaklariyla karsilanamamis ve bu da harcamalarin bor¢lanmalarla
finanse edilmesine yol agmigstir. Takip eden 1970’li yillardan itibaren diunya
ekonomisinde kendini hissettiren ekonomik krizle birlikte birgok tGlke dnemli
sikintilar icerisine suruklenmigtir. Bu suregte bltge acgiklari ve kamu borglari
hizla artarken, kamu kaynaklarinda kisintilara gidilmek zorunda kalinmigtir.
Bu donemde krizlerin nedenleri arasinda ilk sirayl burokratik kamu idareleri
gOsterilmis, kamu politikalarina olan guiven azalmis ve bu gercevede cesitli
cevrelerce hem refah devleti kavrami, hem de hemen hemen her alandaki

kamu politikalari sorgulanmaya baslanmistir (Larbi, 1999: 2).

Tartismalarin odak noktasini ise devletin ekonomideki ve kamu
politikalarindaki rolu olusturmustur. Krizden cikis igin devleti kigultme ve
gorevlerini yeniden tanimlama, 6zellestirme, ekonomik etkinligi dizenleyen
bircok mevzuati toptan kaldirma gibi kamu idaresinin hegemonyasini kiracak
ve toplumlari butinuyle pazar kosullarina terk edecek liberal politikalar
onerilmistir (TESEV, t.y.). 1980’li yillara gelindiginde ise yasal-rasyonel
temele sahip Weberyen burokrasi anlayisi, her ne kadar ge¢gmiste refahin ve
demokrasinin gelismesine Onemli katkilar saglamigssa da degisen sartlar
karsisinda verimsiz ve etkisiz kalmig ve yerini rasyonel-Uretken bir gizgide
yeni orgutlenme modellerine birakmigtir (Dinger ve Yilmaz, 2003: 22).
Ozellikle 1970’li yillarda gérilen ekonomik krizlerin sorumlusu olarak ¢dzimii
geciktiren hantal ve buyuk devlet yapisi gosterilmigtir. 1980'li yillara kadar
hep “idari reform” kavrami etrafinda orgutlenmeyi, c¢alisma usul ve
esaslarinin gézden gecirilmesini ve kamu yodnetiminde bazi iyilestirmeleri
kapsayan bir yaklagsimla ele alinan reform caligsmalarinin, bu batincul
yaklagsim cercevesinde bahsi gegen calismalarin da o6tesinde, kamunun

rolinu sorgulayip yeniden tanimlamak isteyen, devlet yonetiminde ozel



13

sektorde gorllen bazi ilkelerden ve yontemlerden yararlanmaya c¢alisan, yani
yonetim kultarine dayal bir anlayisa dogru donusum gostermeye basladigi
goOrulmektedir (Borins, 2000: 2-3).

1980’ler dunyada oOzellestirmelerle anilan bir donem olmustur. Bu
donemle birlikte, devletlerin daha kuguk ama etkin ve verimli hizmet
sunacaklari bir yapiya evrilmeleri baslamistir. Ancak daha sonra kamu
idaresini kugultme politikalarinin bir yere kadar etkili oldugu, ayni zamanda
kamuyu kucglltmenin de bir sinirn oldugu ve bu kuigllmenin kamunun
performansini arttirmadigr gorulmus; bodylelikle kamu politikalari arasina
devleti kigultmeyle birlikte, kamu idaresinin etkin ve etkili bir yonetim tarzina

barundurualmesi de bir 6neri olarak girmistir (Boin, James ve Lodge, 2005: 5).

1980’li yillarda 6zellikle Thatcherizm ve Reaganizm olarak adlandirilan
Ingiltere ve ABD kokenli iktisadi politikalar ve reform sireci, bir bitiin olarak
devletin rolu ve konumunun yeniden tanimlanmasini gundeme getirmistir.
Kamu yonetimi bu dénemde sinirli igletmecilik bakigini, iktisat biliminden
aldigi bir destek ile genigletmeye girismistir. Yeni kurumsal iktisat olarak
adlandirilan bu yaklagsim, kamu yonetimi blnyesinde yapisal degisiklikler
yapillmasini ve igerisine kamu hizmeti sunumunda pargcalanmis burokratik
kuruluslar, ihale sistemi eliyle daha genis rekabet ve piyasa ortami, tlketici
tercihleri gibi yapilarin yerlestiriimesini onermistir. Kamu yonetimi disiplininde
“isletmecilik” bakisi bu kavramsal girdi ile bir birlesim olusturmus, buna “yeni
kamu yonetimi” (new public management) adi verilmistir. Yeni kamu yonetimi
yaklagimi uygulamada yonetimselcilik ve yeni kurumsal iktisat olmak Uzere,

iki anlamda kullaniimaktadir.

Yonetimselcilik, kamu sektorine oOzel sektor yonetim tekniklerinin
sunulmasidir. Yonetimselcilik kavrami, kamu sektdorinde Ozel sektor
uygulamalarina benzer sekilde profesyonel yonetime gegisle birlikte stratejik

planlama, amagclara ve sonuglara gore yonetim, performans yonetimi ve
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musteri (vatandag) odakhlik gibi kavramlar Uzerine odaklanilmasina vurgu

yapmaktadir.

Bu gergevede 1993 yilinda ABD’de yasalasan “HUkumet Performansi
ve Sonuglari Kanunu” (GPRA)"ile birlikte hilkiimet birimlerine dlgmeyi ve
hesap verme sorumlulugunu getiren Kkultirel bir degisim yasanmaya
baslanmigtir. Bu kanun, kamu idarelerine her Gg yilda bir gincellenen ve beg
yillik bir periyodu kapsayan stratejik plan hazirlama yukumlalugu
getirmektedir. Bu planlar bir misyon bildirimi, sonu¢ odakl hazirlanmis amag
ve hedefler ile kuruluglarin bunlari nasil basaracaklarinin agiklamasi ve
degerlendirmesine iligkin ifadeler icermektedir (Blair, 2002: 5). Bununla iligkili
olarak gesitli programlar bazinda amag ve hedefler belirlenmekte ve bu amag
ve hedeflerin izlenmesi ve performanslarinin dlglilmesi ¢cercevesinde kisa adi
PART? olan “Program Degerlendirme ve Olgme Araci” kullaniimaktadir.
Ayrica vatandaglarin, kamu kuruluglarinin ve programlarin performansilari ile
performansin artirilmasi igin gelecek senelerde neler yapilacagi hakkinda

bilgi sahibi olabilmeleri amaciyla da bir web sitesi kurulmustur.?

Yeni kurumsal iktisat ise kamu hizmetlerinin tedarikinde ve
sunulmasinda pazar rekabeti gibi tesvik edici yapilarin olusturulmasina isaret
etmektedir. Bu cergevede yeni kurumsal iktisat burokrasilerin bolinmesini,
sOzlesmeler ve pazarlar araciligi ile daha fazla rekabet ve tlketici tercihini

vurgulamaktadir.

Bu baglamda yeni kamu yoOnetimi anlayisinda burokrasi, hizmet
sunumu agisindan iflas etmig oldugundan politika kararlari (steering-
yonlendirme) ve hizmet sunumu (rowing-uygulama) faaliyetleri birbirinden
ayrilmali ve girisimci devlet modeli olusturulmalidir (Osborne, Gaebler, 2011:

19-20). Bu anlayis cergevesinde ingiltere’de koklii ve radikal bir degisiklik

1

Government Performance and Results Act.
2 .

Program Assessment Rating Tool.
3

http://www.expectmore.gov.
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iceren ve 1988 yilinda yayinlanan “Devlette Yonetimi Gelistirmek: Sonraki
Adimlar” (Improving Management in Government: Next Steps) raporuna

bakmak faydali olacaktir.

Bu raporla birlikte Ingiliz kamu ydnetiminde kokli degisiklikler
baslamis, oncelikle bakanliklarda politika Ureten birimler ile uygulayici
birimler birbirlerinden ayrilmistir. Politika Uretme isi bakanliklarda kalmis,
uretilen politikalari uygulayacak “Sonraki Adimlar Kuruluslarn” (Next Step
Agencies) kurulmustur. Bu kuruluglar, belirlenen politikalar ¢ergevesinde
kendilerine amac¢ ve hedefler belirlemekte ve bu hedefleri hazine ile
muzakere ederek birer performans sozlesmesi imzalamaktadir. Bu belge ile
hakimet ve kamu kuruluslari arasinda o yilin hedefleri ve performansi ile ilgili
bir sozlesme yapiimakta ve ilgili kuruluglardan belirlenen performansi
yakalamalarn konusunda taahhut alinmaktadir (Larbi, 1999: 23). Bu
sozlegsmeler, kamu politikalarinin  belirlenmesinde ve uygulanmasinda

seffafligin ve hesap verebilirligin tesis edilmesine katkida bulunmaktadir.

Ayni dénemde ingiltere kamu ydnetiminde stratejik yonetime gecis
calismalari baslamis ve 2002 vyilinda bakanlklarin politika gelistirme
kapasitelerinin olusturuimasinda ve guglendiriimesinde kilit rol oynamak
uzere “Bagbakanhk Strateji Birimi” kurulmustur. Strateji Birimi yayimladigi
gb6zden gecirme raporlari ile surece iliskin bilgi vermekte, surecin geri

bildirimini saglamakta ve kamuoyunu bilgilendirmektedir.

Bagbakanlik Strateji Biriminin kurulmasini muteakip 2004 yilinda
batin bakanliklar, bes yillik stratejik planlarini hazirlamistir. Planlar, katilimci
yontemlerle hazirlanmakta ve hizmetlerden yararlananlarin hizmetleri

sekillendirmesi beklenmektedir.

Girisimci devlet anlayisinda, devlet hizmet saglayicilar arasinda
rekabet ortami olusturarak hizmetlerin vatandas beklentilerini kargilamadaki

kalitesini artirmaya calismaktadir. Denetim mekanizmalarini topluma dogru
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yonlendirerek vatandaslari da burokrasi ile birlikte denetim konusunda
yetkilendirmektedir. Sonug¢ odakhlik, politikalarin  belirlenmesinde ve
performanslarin Olgclilmesinde oldukga o6nem verilen bir kavram olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Girisimci devletlerde mevzuat kisitlayici degil, yol
gOsterici gorulmektedir ve kuruluglari mevzuat degil amaclar gudulemektedir.
Vatandaglar, musteri ya da hizmetlerden yararlananlar olarak yeniden
tanimlanmaktadir. Ayni zamanda amaglarin belirlenmesinde vatandas
odaklihk esas alinmaktadir. Karar alma ve uygulama sureclerinin her
asamasinda katilimcilik 6n planda yer almaktadir. Ayrica, girisimci devletler
sadece kamu hizmetlerini saglamaya degil, toplumlarinin problemlerini
¢ozmek igin tum sektorleri —kamu, 6zel ve gonulli kuruluglari— eyleme

yonlendirmeye odaklanmaktadir.

Tum bu anlatilanlar cergevesinde Ozet olarak yeni kamu yonetimi
anlayigi O0zel sektdore 6zgu yonetim tekniklerinden ve yonetim kadltirinden
esinlenerek, kamu kuruluglarinin da Ozel sirketler gibi yonetilebilecegini ve
boylelikle kamuda etkinligin ve etkililigin saglanabileceginden bahsetmektedir
(Yidinnm, 2011: 15). Ancak, zamanla kamunun kendine 6zgu nitelikleri
oldugu ve bu yuzden Ozel kesimi kendisine bir model olarak alamayacagi
ancak bunun, 6zel sektor yonetim kulturinin kamuda belirli kosullar iginde
uygulanmasina mani olmadigi kabul edilmis ve kamu reformlari batuncul bir

yaklasimla ele alinmaya baglanmigtir.

Bu kapsamda gunumuzde kuresellesmenin de etkisiyle kamu
yonetimlerinde yonetim anlayiginda guglu, merkeziyetci yapidan daha ademi
merkeziyetci ve esnek yonetime, digsa kapaliliktan seffaf yonetime, hantal
blrokratik yapidan etkilesimli ve islevsel yapiya, ¢alisani digarida birakan
karar alma sureglerinden tUum paydaglari surece dahil eden katilimci
uygulamalara ve musteri/vatandag odakli hizmet uretimine dogru buyuk bir
degisim baslamistir (Karaman, 2000: 42). Bu degisimle birlikte yerellesme,

yonetisim, e-devlet, seffaflik, esneklik, stratejik planlama, performans
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yonetimi, hesap verebilirlik, devlet-vatandas iligskisi vb. kavramlar kamu

yonetimi literatirine girmeye baslamistir.

1.2.3. Stratejik Planlamanin Tirk Kamu Yonetimi Gliindemine Gelisi

Ulkeleri reform arayiglarina gétiiren cesitli nedenler olsa da genel
anlamda kamuda reforma sebep olan butge, gliven ve performans acigi
seklinde ifade edilen Ug¢ temel aciktan s6z edilmektedir (Yiimaz, 2001: 3).
Kimi yazarlarca bu U¢ agiga, kamu idarelerinin gunu kurtarmaya donuk iglerle
ugrasmasi sebebiyle orta ve uzun vadeli planlama yapamamasiyla ortaya
clkan stratejik acik kavrami da dorduncu acgik olarak ilave edilmektedir
(Dinger, Yilmaz, 2003: 65-66).

Yukarida bahsi edilen aciklari gidermeyle birlikte kamuda mali
yonetimi iyilestirme amaciyla yapilan reformlarin baslangi¢ noktasini Dunya
Bankasi ile Turkiye’'nin ortaklagsa hazirladigi “Kamu Harcamalari ve Kurumsal
Gozden Gegirme” (PEIR)* Raporunun olusturdugunu sdylemek mimkind(ir.
S6z konusu raporda, kamu kuruluslarinin kendi onceliklerini belirleyerek
planh is yapabilme kapasitelerinin eksikligi vurgulanmis ve bu konuda bir
takim tedbirler geligtiriimesi Onerilmistir. Bu c¢ergcevede stratejik planlama,
mali sektor ve kamu ydnetimine yonelik orta vadeli reform programlarinin
desteklenmesi amaciyla 12 Temmuz 2001 tarihinde Dunya Bankasi ile
imzalanan 1. Program Amacgh Mali ve Kamu Sektord Uyum Kredisi
Anlagmasi (PFPSAL-1) ile Turk kamu yonetimi gundemine girmistir (Yildirim,
2011: 63). PFPSAL-1’in yukUmlalUklerinden bir tanesinin kamu idareleri igin
yonlendirici olacak bir stratejik planlama kilavuzu hazirlanmasi olmasi bu

yondeki ¢alismalari artirici bir unsur olarak karsimiza gikmaktadir.

* Public Expenditure and Institutional Review.
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Anlagsma cercevesinde kamu kuruluglari icin rehber olmak Uzere
taslagi 2001 yilinda hazirlanan “Kamu idareleri icin Stratejik Planlama
Kilavuzu” (Kilavuz), 2003 vyilinda Devlet Planlama Teskilati (DPT) °
Mustesarliginca yayimlanmistir. Stratejik planlamanin Turk mevzuatina ilk
girisi ise 2002/39 sayili Yuksek Planlama Kurulu (YPK) Karari ile olmustur.
Bu Karar ile Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plani ve Yilik Programlarda yer
alan politika ve makro hedefler gergcevesinde kamu kuruluslarinin kendi
stratejik planlarini hazirlayarak belirledikleri misyon, vizyon ve hedefleri
dogrultusunda kontrol ettikleri kaynaklarini kullanmalari amaciyla, Kilavuz
rehberliginde pilot dizeyde c¢alismalar baglatiimasi ve bu ¢alismalarin orta
vadede buatun kuruluslara yayginlastirimasi benimsenmistir. Bu gercevede,
04.07.2003 tarihli ve 2003/14 sayili YPK Karar ile sekiz adet kamu kurulusu
belirlenerek bu kuruluslarda pilot calismalara baslaniimistir.® Hazirlanan
Kilavuz, iki yil boyunca vyurutilen pilot c¢alismalarin ardindan, pilot
calismalardan elde edilen deneyimleri dikkate alarak 2006 yilinda

guncellenmisgtir.

1.2.3.1. Turk Kamu Yénetiminde Stratejik Planlama ile ilgili Mevzuat

PEIR Raporu, YPK Kararlari ve bu Kararlar ¢ergevesinde yurutulen
pilot calismalar sonucunda stratejik planlamanin kamu kurumlarinin yénetim
kapasitesini artirici bir etki yaratacagina olan inangla birlikte, stratejik
planlama, kamu Kkuruluglarinda politika olusturma ve etkin bir yonetimi
gerceklestirme konusunda kullanilabilecek yararli bir yaklagim olacagi
duguncesiyle, 10 Aralik 2003 tarihli ve 5018 sayii KMYKK’'nin dokuzuncu

maddesi ile yasal temele kavugsmustur. 5018 sayili Kanunun “stratejik

> 08.06.2011 tarih ve 27958 Miikerrer Sayili Resmi Gazetede yayimlanan 641 sayili Kalkinma
Bakanhiginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hilkmiinde Kararname ile DPT Miistesarligi
kapatilmis ve yerine Kalkinma Bakanligi kurulmugtur. Tezin bundan sonraki boliimlerinde DPT
Miistesarlig1 yerine Kalkinma Bakanlig1 ifadesi kullanilacaktir.

6 Gida, Tarim ve Hayvancilik Bakanligi, Tiirkiye Istatistik Kurumu, Tiirkiye Hudut ve Sahiller Saghk
Genel Miidiirliigii, Karayollar: Genel Miidiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli Il Ozel Idaresi, Iller
Bankas1 Genel Miidiirliigii, Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi.
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planlama ve performans esasli butgceleme” baslikli dokuzuncu maddesinde
‘kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecede iliskin misyon ve
vizyonlarini olusturmak, stratejik amaglar ve Olgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini dnceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6lgmek
ve bu surecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar” ve “kamu idareleri, kamu hizmetlerinin
istenilen dizeyde ve kalitede sunulabilmesi i¢in bltgeleri ile program ve proje
bazinda kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag¢ ve hedefleri ile
performans gostergelerine dayandirmak zorundadirlar.” ifadelerine vyer

verilmektedir.

Boylelikle, kamu ve kamu mali yonetimi reformlari ¢ergevesinde 5018
sayih KMYKK’ya ekli I, Il ve IV sayili cetvellerde yer alan genel butce
kapsamindaki kamu idareleri, 0zel butceli idareler ve sosyal guvenlik
kurumlarinin daha seffaf, hesap verebilir, vatandas odakli ve uzun vadeli
stratejik amaglar ile hedefler belirleyerek galismalari amaciyla s6z konusu
kamu kuruluglarina stratejik planlama hazirlama ve uygulama yukumlulagu
getirilmistir. Bu yukumlalik ile KMYKK kapsamindaki kamu kuruluslarinin
politika gelistirme kapasitesinin artiriimasi, katilmcihgin saglanmasi, politika
hedeflerinin belirli onceliklere dayandirilarak maliyetlerinin ortaya konulmasi,
etkin ve verimli kaynak kullaniminin hesap verme sorumlulugu gercevesinde

saglanmasi amaglanmaktadir.

Sonraki yillarda ise uygulamanin mabhalli idareler ile Kamu lIktisadi
Tesebbusleri (KiT)ne de yayginlastirimasi kararlastirilmis ve bu gercevede
2005 yilinda yasalagsan 5302 sayil il Ozel idaresi Kanunu ve 5393 sayili
Belediye Kanunu ile tum il 6zel idareleri ve nufusu 50000’in Uzerinde olan

belediyelere stratejik planlama yukumlalugu getirilmigtir.

5393 sayili Belediye Kanunu ile belediye baskanina, mahalli idareler

genel secgimlerinden itibaren alti ay iginde stratejik plan hazirlama
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zorunlulugu getirilmigtir. Stratejik planlar her ne kadar teknik bir stre¢ olarak
gOzukse de icerisinde demokratik unsurlar da bulunmaktadir. Kanunun 41.
maddesine gore, stratejik planin varsa Universiteler ve meslek odalari ile
konuyla ilgili sivil toplum kuruluglari 7 (STK)Ynin gérisleri alinarak

hazirlanmasi gerekmektedir.

Diger kamu idarelerinde oldugu gibi il 6zel idarelerinde de yeni kamu
yonetimi anlayisi dogrultusunda stratejik yonetim uygulamasina gegilmesi,
stratejik planlarin segimlerden hemen sonra yapiimasi ile gelecek yonelimli
ve hizmetlerin sonucuna odakli bir yonetim anlayiginin olusturulmasi
ongorulmektedir. Stratejik yonetimle sehirlerin gelecedinin altyapi, ulasim,
cevre gibi temel hizmetler agisindan uzun vadeli olarak planlanmasi ve
¢alisma programlarinin bu planlara gore yapilmasi amaglanmaktadir. Ayrica,
stratejik plan ile performans programi butgenin hazirlanmasina esas teskil
etmekte ve il genel meclisinde butgceden once gorusulerek kabul

edilmektedir.

Stratejik planlarin, ilde bulunan Universitelerin, meslek odalarinin ve
konuyla ilgili STK’larin gorusleri de alinarak hazirlanmasi, bdylelikle illerin

gelecegi hakkinda halkin da s6z sahibi olmasi imkani getiriimektedir.

Son olarak 2008 yilina ait Genel Yatirnm ve Finansman Programinin
kabulline dair 2007/12702 sayili Bakanlar Kurulu Karariyla KiTlerin de
stratejik plan hazirlamalari hukme baglanmistir. Ayrica 5018 sayili
KMYKK’nin dokuzuncu maddesinin Kalkinma Bakanligina verdigi yetkiye
istinaden Kalkinma Bakanh@ tarafindan hazirlanan “Kamu Idarelerinde

Stratejik Planlamaya lliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik”,

! STK’lar genel olarak isgiicii piyasas1 aktorleri, yani, sosyal taraflar (is¢i sendikalari ve isveren
orgiitleri), sosyal ve ekonomik aktdrleri en genis dlgiide temsil eden kuruluslar (6rnegin, tiiketici
orgiitleri), siradan vatandaglarin yerel yasama ve kent yasamina katilmalarina imkan veren sosyal
orgiitler (6rnegin, genglik veya aile dernekleri), dini topluluklar ve medyay1 kapsamaktadir (Avrupa
Topluluklar1 Komisyonu, 2005: 3).
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26.05.2006 tarihli ve 26179 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yururlige
girmistir.

1.2.4. Turk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Sureci ve Kilavuz

Stratejik planlama ile ilgili mevzuat, Kilavuz ve uygulamalar
incelendiginde stratejik planlama kavraminin stratejik yonetim kavrami ile es
anlamli  olarak kullanildigi  gorllmektedir. Stratejik planlama sureci
incelendiginde her yonetim uzmanina ve her orgute gore degisen surecler
karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak stratejik planlama sureci temel olarak asagida
yer alan on adimdan olusmaktadir (Bryson, 2004: 23):

1- Stratejik planlama suirecinin baglatiimasi ve Ustinde anlagsmaya
variimasi,

2- (")rgl','ltsel emirlerin tanimlanmasi,

3-  Orglt misyonunun ve degerlerinin belirlenmesi,

4- Orgltiin gucli ve zayif yanlari ile firsat ve tehditlerinin tanimlanmasi
icin orgutun i¢ ve dis gevresinin degerlendiriimesi,

5-  Orgltin yiz ylize kaldi§i stratejik sorunlarin tanimlanmasi,

6- Bu sorunlari yonetmek igin stratejilerin formule edilmesi,

7- Stratejik planin gdzden gecirilmesi ve adapte edilmesi,

8- Efkili bir 6rgut vizyonunun olusturulmasi,

9- Eftkili bir uygulama surecinin gelistiriimesi,

10- Stratejilerin ve stratejik planlama surecinin tekrar degerlendiriimesi.

Kalkinma bakanliginca hazirlanan stratejik planlama kilavuzuna gore
stratejik planlama surecinde cevaplanmasi gereken dort temel soru
bulunmaktadir. Bunlar (DPT, 2006: 5);

* neredeyiz?

* nereye ulasmak istiyoruz?

* gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?



* basarimizi nasil 6lger ve degerlendiririz?

sorulari
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olup bu sorulara verilen cevaplar stratejik planlama suirecini

olusturmaktadir. Bu sorular ile Turkiye'’de kamu kuruluslarinda uygulanan

stratejik planlama surecinin asamalari Tablo 1.1°de goértulmektedir.

Tablo 1.1: Stratejik Yonetim Siireci

Plan ve programlar
Yasal yukimlalUukler ve
mevzuat analizi
Faaliyet alanlari ile Grin
ve hizmetler

ic ve dis cevre analizi
Paydas analizi

GZFT analizi

DURUM ANALIZI

Neredeyiz?

Kurulusun var olus
gerekcesi

MiSYON VE TEMEL

Temel degerler DEGERLER
Arzu edilen gelecek ViZYON
Orta vadede ulasilacak AMAGLAR VE
amaclar

Spesifik, somut ve HEDEFLER

Olculebilir hedefler

Nereye ulagsmak

istiyoruz?

Amac ve hedeflere
ulasma yoéntemleri

STRATEJILER

Gitmek istedigimiz

'\D/Ietgyll is pl.anlarl EAALIYETLER VE yere nasil
aliyetlendirme ulasabiliriz?
Performans programi PROJELER

Bltceleme

Raporlama iZLEME

Kargilastirma

Geri besleme

Olgme ydntemlerinin
belirlenmesi
Performans gostergeleri
Uygulamaya yonelik
ilerleme ile sonuglarin
degerlendirilmesi

PERFORMANS OLCME
VE DEGERLENDIRME

Basarimizi nasil
takip eder ve

degerlendiririz?

Kaynak: DPT, 2006 :5.
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“‘Neredeyiz” sorusu, kurulusun faaliyetini gerceklestirdigi i¢c ve dis
ortamin kapsamh bir bicimde incelenmesini ve degerlendiriimesini igeren

durum analizi yapilarak cevaplandirilmaktadir.

“‘Nereye ulagsmak istiyoruz” sorusunun cevabi ise kurulusun varolus
nedeninin ifadesi olan misyon, ulasilmasi arzu edilen gelecegin kavramsal,
gercekci ve ideal bir ifadesi olan vizyon, kurulusun faaliyetlerine yon veren
ilkeler, ulagilmasi icin ¢aba ve eylemlerin yonlendirilecegi genel kavramsal
sonuglar olarak tanimlanabilecek amaglar ve amaclarin elde edilmesi igin
ulasilmasi gereken odlgulebilir sonuglar anlamina gelen hedefler ortaya

konularak verilmektedir.

Amag ve hedeflere ulagsmak igin kullanilacak yontemler olan stratejiler
ve faaliyetler, “gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz’ sorusunu

cevaplandirmaktadir.

Amac¢ ve hedeflere ne Olgude ulasildigini ortaya koyacak olan
performans gostergelerinin belirlenerek planin izleme ve degerlendirme
sisteminin olusturulmasi ve bu sistemden elde edilecek sonuglarla planin
g6zden gecirilmesini ifade eden sureg, “basarimizi nasil takip ederiz ve

degerlendiririz” sorusuyla yanit bulmaktadir.

Kalkinma Bakanliginca hazirlanan Kilavuz da bu dort temel soruya
cevap bulacak sekilde tasarlanmistir. Kilavuz, stratejik planda yer almasi
gereken asgari unsurlar ile kamu kuruluglarinin stratejik plan hazirlarken

nelere dikkat etmesi gerektigini belirtmektedir.

Tum bunlarla birlikte Kilavuzun bir degerlendirmesi yapilacak olursa
Kilavuzda onerilen modelin genel olarak ihtiyaca cevap verecek nitelikte
oldugu, bununla birlikte Kilavuzun kurumlarin yapisina gore bazi
uyarlamalara ihtiyaci oldugu dusunulmektedir. Kilavuzun sadece genel

cerceveyi icerdigi dusunuldugunde stratejik plan hazirlik sureglerine yeterli
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ayrintida yer vermemektedir. Bu c¢ergcevede bakanliklar, diger merkezi
idareler, Universiteler ve mahalli idareler igin ayri bolum ve 6rneklerin oldugu
daha detayll bir kilavuzun hazirlanmasi ya da bu kuruluslar igin ayri

kilavuzlar hazirlanmasi bir éneri olarak dusunulebilir.

Tuarkiye'deki stratejik planlama surecini degerlendirecek olursak onceki
bélimlerde bahsedildigi (izere 6zellikle mahalli idareler igin Igigleri

Bakanhginin surece etkin olarak katilimi 6nem kazanmaktadir.

Ayrica kaynak dagiliminda etkinlik ile stratejik planlarin Gst politika
dokumanlarina uygunlugunun saglanabilmesi, stratejik planlar ile performans
programlarinin  bltge  surecglerine  entegrasyonunun tam  olarak
saglanabilmesine baghdir (Yildirnrm, 2011: 71). Bu gergevede gerek yatirim
gorusmelerinde gerekse butge gorusmelerinde, stratejik planlar Kalkinma ile
Maliye Bakanliklari tarafindan temel alinmalidir. Ek olarak hesap verebilirligin
tesis edilmesi amaciyla Turkiye Buyuk Millet Meclisi (TBMM) ile Plan ve
Bltgce Komisyonunun da surece etkin bir sekilde katki saglamasi 6nem arz

etmektedir.

1.2.5. Stratejik Planlamanin Unsurlari

Tarkiye uygulamasinda kamu kuruluglari Kilavuza goére belirli bir
esneklikleri olmakla birlikte stratejik planlarinda bazi temel unsurlari
bulundurmak durumundadir. Kilavuza gore kamu idarelerince hazirlanacak
olan stratejik planlarin icermesi gereken temel unsurlar (DPT, 2006: 9);

* durum analizi (6zet),

* katiimciligin nasil saglandigina iligskin agiklama,
* misyon, vizyon, temel degerler,

* en az bir amag,

* her amacin altinda en az bir hedef,
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* hedef dlgulebilir sekilde ifade edilememisse dlgum kriter(ler)i,
» stratejiler,
* tUm amac ve hedefleri iceren bes yillik tahmini maliyet tablosu,

olarak siralanmaktadir.

1.2.5.1. Durum Analizi

Stratejik planlama caligmalarinin baglangi¢ noktasini durum analizi
olusturmaktadir. Durum analizi ile kamu idarelerinin mevcut kaynaklar ile
ihtiya¢ duyduklar kaynaklari tespit edilmekte; ayrica idarelerin faaliyetlerini
surdurirken karsilasabilecekleri olasi durumlar, senaryo analizi ile
incelenmektedir. Bunlarla birlikte durum analizi, idarelerin hizmet sunduklari
kesimin idare ve faaliyetlerine iliskin goruslerinin de alindigi agsamayi

olusturmaktadir.

Kilavuza gore durum analizi kapsaminda asagidaki bolimlere yer

verilmesi gerekmektedir:

e Tarihi geligim,

* Yasal yukuamlulukler ve mevzuat analizi,

* Faaliyet alanlari ile Grln ve hizmetlerin tespiti,

* Paydas analizi,

e Kurulus ici analiz,

e Cevre analizi,

e GZFT analizi.

i) Tarihi gelisim: Bu asamada kamu idareleri, durum analizinin baginda ilgili
kamu idaresinin tarihi gelisimine yer vermektedir. Buradaki temel amag
ilgili kamu idaresinin hangi amagla ve toplumun hangi ihtiyacina binaen
kuruldugunun analiz edilmesidir. Bunu yaparken tespit edilen ihtiyacin

devam edip etmedigi, ediyorsa degisim goOsterip gostermedigi, degisim



ii)

26

goOsterdiyse kurulusun bu dogrultuda yeniden vyapilanmaya gidip

gitmediginin incelenmesi gerekmektedir.

Ancak mevcut stratejik planlar incelendiginde bu beklentinin
kargilanmadigi, bu bdlimde yalnizca kurulusun kuruldugu donem ile
gunumuze kadar olan donem icindeki kurulug yapisinda meydana gelen

degisimlerin kronolojik siralamasinin ifade edildigi gorulmektedir.

Yasal yukumlUlukler ve mevzuat analizi: Bu analizde mevzuatin ilgili
kamu idaresine verdigi gorevler ve kamu idaresinin ¢esitli yukamlultkleri

ortaya konulmaktadir.

Faaliyet alanlari ile ilgili Grin ve hizmetlerin tespiti: Faaliyet alanlari ile
urin ve hizmetlerin tespiti ile ilgili kamu idaresinin hangi alanlarda
faaliyetlerini yuaruttugu ve bu kapsamda hangi hizmetleri sundugu
belirtiimektedir.

Paydas analizi: Uretilen triin ve/veya hizmetlerin hedef kitle tarafindan
gercekten ihtiya¢ duyulan veya talep edilen Urin ve/veya hizmetler olup
olmadigi konusundaki incelemeler kurulusun durum analizinde énemli bir
yer tutar. Bu kapsamda paydas ve mausteri kavramlarinin kurum
kalturine yerlesmesi 6nem tasimaktadir. Paydas yani ilgili taraflar bir
kurumdan dogrudan veya dolayli, maddi veya manevi, olumlu veya
olumsuz etkilenen kisi, kurum veya gruplardir. Musteri yani hedef kitle
(yararlanicilar) ise bir kurumun drettigi Grin ve/veya hizmetleri alan,

kullanan ve yararlanan kisi(ler) veya kurumlardir.

Paydaslar i¢c ve dis paydaslar olarak ikiye ayirmak mumkundir. Bu
cercevede i¢ paydas ilgili kamu idaresinde c¢alisanlari, dis paydas ise

kamu idaresi diginda kalan paydaslari olusturmaktadir.
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Kamu kuruluglarinin varlik sebebi vatandaglara mal ve hizmet
sunmalaridir. Bu sebeple paydas analizinde amag, hazirlanan stratejik
plani  ve hizmetleri yararlanicilarin  beklentileri  dogrultusunda
sekillendirmek, stratejik plan hazirliklarinda vatandas odakliligi saglamak

ve katilimcilik ile hesap verme sorumlulugunu tesis etmektir.

Paydas analizine ilk olarak ilgili kamu idaresinin paydaslarinin tespit
edilmesiyle baslanmakta, paydaslarin i¢c ve dis paydaglar ile

masgteri/yararlanicilar seklinde ayristiriimasiyla devam edilmektedir.

Sonraki asama ise paydaslarin degerlendirilerek kurulus igin 6nem
sirasina gore onceliklendiriimesi agamasidir. Paydaslar degerlendirilirken
paydaslarin kurulus ile ilgili oldugu alanlar, kurulustan beklentileri,
kurulusa etkisi ve kurulustan ne sekilde etkilendigi sorularina cevap

aranmaktadir.

Sonrasinda ise paydaglarin kurulus ve sundugu hizmetler ile ilgili gorus
ve Onerileri anket, mulakat ve mektup gibi c¢esitli yontemlerle

toplanmaktadir.

Kurulus ici analiz ve c¢evre analizi: Kurulus i¢i analiz durum analizi
bolumundn 6nemli agsamalarindan birini olusturmaktadir. Bu bdlimde
kurulugun yapisi, sahip oldugu insan kaynaklari ile fiziki kaynaklari, orgut
felsefesi, mali yapisi ve teknolojik alt yapisi vb. hususlar degerlendirilerek
analize tabi tutulmakta, kurulusun mevcut yapisi ile ilgili ¢esitli istatistikler

ortaya konulmakta ve veriler toplanmaktadir.

Kurulug ici analizden sonra gelen asama ise c¢evre analizinin
yapilmasidir. Bu bolimde kurulusun faaliyet gosterdigi dis gevrenin
asagida yer alan konu basliklar gergevesinde analizi yapiimaktadir:

e Ekonomik,

* Sosyal,
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* Politik,

* Demografik,
» Kaultarel,

* Cevresel,
* Teknolojik,

* Rekabete yonelik etkenler.

vi) GZFT analizi: Durum analizi ¢alismalarinin sonunda kurulus ic¢i analiz ile
cevre analizinden elde edilen sonuglar GZFT (guglu, zayif, firsatlar ve

tehditler) analizinde birlestiriimektedir.

GuUglU yonler; kurulugun iyi yaptigini diasundugu, yuksek deger Urettigi
veya performans gosterdigi isler olarak ifade edilmektedir. Guglu yonler
ile zayif yonler; yetenekli isgucl, arag-gere¢ stoku, yluksek Kkaliteli
urtnler, yetersiz kaynaklar, kalitesiz Urunler gibi somut olabilecegi gibi
guclu liderlik, kurumsallasmig 6rgut kulturd, stratejik anlayis, kotu liderlik

gibi soyut ifadeler de olabilmektedir.

Genel anlamda GZFT kurulusun, gevresi ile etkilesim iginde sistematik
olarak incelendigi bir yontemdir. Bu kapsamda kurulusun igsel olarak
mevcut gucgli ve zayif yonleri ile digsal etkenlerden kaynaklanan
gelecege yonelik firsatlari ve tehditleri belirlenmektedir (Bryson, 2004:
83).

Kurulug i¢i degerlendirme ve c¢evre analizi yapilirken Kkurulusun
kargilagabilecedi riskler ve belirsizlikler tespit edilmekte ve burada ortaya
¢ikarilan bulgularin, planin sonraki asamalarindan olan amag¢ ve

hedeflerin olusturulmasinda ne sekilde kullanilacagi belirlenmektedir.
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1.2.5.2. Misyon, Vizyon ve Temel Degerler

Durum analizinin ardindan kamu idareleri stratejik planlama
calismalari g¢ercevesinde kuruluglarinin varlik sebebi olan misyon ile
ulasmayi arzu ettigi gelecegi ifade eden vizyonlarini belirlemektedir
(Popovich, 1998: 68-69).

Misyon; kurulusun ne yapmak ve hangi amagla yapmak Uzere
kuruldugunu, kendisini nasil gormek istedigini ve kurulusun varlik nedeninin
ifade etmektedir. Misyon, uzun donemde kurulusun basarisini artirmanin ve
stratejik yonetimin etkili olmasinin baslangi¢ noktasini olusturan en 6nemli

kavramdir.

Kamu kuruluslarinda misyon bildirimi hazirlanirken dikkat edilmesi
gereken en onemli husus yasal yukumlulukler ve mevzuat analizinden elde
edilen ciktilardir. Kamu kuruluglarinin kurulug sebebi kurulus kanunlarinda
yer almaktadir. Bu sebeple misyon bildirimi olusturulurken yasal sinirlar

icerisinde kalinmasina dikkat edilmelidir.

Misyon bildirimi hazirlanirken asagida yer alan sorulara yanit
aranmasi faydali olacaktir. Bunlar:
- Biz kimiz?
- Ne Uretiyoruz ya da hangi hizmeti sunmaktayiz?
- Kimin igin Uretiyoruz ya da sunuyoruz?

- Kamu kaynaklari neden bu is icin tahsis edilmis?

Misyon bildirimi ile birlikte kamu idareleri vizyon bildirimlerini de
olusturmaktadir. Vizyon, mevcut gercekler ile gelecekte beklenen kosullari
birlegtirerek, kurulug icin arzu edilen bir gelecek imaji yaratmaktadir. Vizyon,
bir kurulugsun gelecekte arzu ettigi durumu gostermekte, hayal edilen

gelecegi hedeflemektedir. Vizyon, gelecege iligkin bir tasviri, idealleri ve
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oncelikleri, 6rgutu ¢ok ozel ve tek kilacak duygulari, varolma nedenini ortaya

koyan ilke ve degerler ile basariyi belirleyecek amag ve odlguleri icermektedir.

Temel degerler kurulusun kurumsal ilkeleri ve davranis kurallari ile
yonetim bicimini ifade etmektedir. Bir kurulusun temel degerlerini ortaya
koymak stratejik planlama i¢in onemlidir. Kurulusun misyon, vizyon ve
kurumsal kimliginin gerisinde temel degerler ve inanglar bulunmaktadir.
Temel degerler kurulusun Kkararlarina, segimlerine ve stratejilerinin
belirlenmesine rehberlik etmektedir. Hayata gecirilen degerler, kurulus

kimliginin degisiminde ve ¢alisanlarin motive edilmesinde guglu araglardir.

1.2.5.3. Amaglar ve Hedefler

Kamu idareleri, kurulugsun kurumsal ilkeleri ve davranig kurallari ile
yonetim bicimini ifade eden “temel degerler’ini belirledikten sonra, kendilerini

vizyona tasiyacak olan amaglarini olusturmaktadir.

Ulasilmak istenen sonuglarin kavramsal ifadesi olan amaglar;
*  Kurulusun misyonunu gergeklestirmesine katkida bulunmaili,
* Misyon, vizyon ve temel degerlerle uyumlu olmali,
 Iddiali ama gergekgi ve ulagilabilir oimali,
* Ulasilmak istenen sonuglari agik bir sekilde ifade etmeli,
* Hedefler igin bir ¢gerceve gizmeli,
*  Orta vadeli bir zaman dilimini kapsamali,

« Onemli digsal degisiklikler olmadigi siirece degistirilmemelidir.

Hedefler ise amaclarin gercgeklestirilebilmesine yonelik belirlenen
spesifik ve olgulebilir alt amaclardir. Hedefler ulasiimasi 6ngoralen giktl ve

sonuglarin tanimlanmis bir zaman dilimi i¢inde nitelik ve nicelik olarak
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ifadesidir. Hedeflerin, eger mumkunse miktar, maliyet, kalite ve zaman

cinsinden ifade edilebilir olmasi gerekmektedir.

Kisaca hedefler (Steiss, 2003: 66; Koteen, 1997: 240-241),
* Yeterince acgik ve anlasilabilir ayrintida olmali,
« Olgilebilir olmal,
* [ddiali olmali, fakat imkansiz olmamal,
* Sonuca odaklanmis olmali,

¢ Belirli bir zaman dilimini ifade etmelidir.

1.2.5.4. Performans Gostergeleri

Hedeflerin Olgulebilir olarak ifade edilemedigi durumlarda stratejik
planda hedefe yonelik performans gostergelerine yer verilmesi
gerekmektedir. Performans gostergeleri, gerceklesen sonuglarin dnceden
belirlenen hedefe ne odlgude ulastiginin  ortaya konulmasinda
kullanilmaktadir. Bir performans gostergesi Olgulebilirligin - saglanmasi
bakimindan miktar, zaman, kalite veya maliyet cinsinden ifade edilmektedir.
Genel olarak kullanilan bes cesit performans gostergesi bulunmaktadir.
Bunlar (DPT, 2006: 36-38):

* Girdi (Kaynak)

* Cikti (Saglanan Urun/hizmet)

* Verimlilik (Birim ¢ikti basina maliyet veya girdi)

* Sonug (Ciktilarin hedefe ulagip ulasmadigi)

» Kalite (Yararlanicilarin  beklentilerinin  kargilanma  duzeyi)

gOstergeleridir.

i) Girdi gostergeleri: Karayolu yapiminda kullanilan asfalt, agilama

kampanyasinda c¢alisan hemsire gibi Urin ve hizmet Uretiminde
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kullanilan her turli beseri, mali ve fiziksel kaynaklar cinsinden ifade

edilen gostergelerdir.

Cikti gostergeleri: Mezun olan 6grenci sayisi, denetlenen is yeri sayisi

gibi uretilen drtn ve hizmet miktar ile ifade edilen gostergelerdir.

Verimlilik gostergeleri: Birim c¢ikti basina girdi veya maliyet cinsinden
ifade edilen gostergelerdir. Ornek olarak taburcu olan hasta basina

tedavi suresi (zaman/gikti) seklinde ifade edilebilmektedir.

Sonu¢ gostergeleri: Hedeflere ulasma duzeyi ile ifade edilen
goOstergelerdir. Bakim onarimi  yapilan karayollarinda ulasim
hizmetlerindeki iyilesme (zaman tasarrufu, kaza sayilarinda azalma) ve
aslyla oOnlenebilir hastaliklarda yuzde veya miktar itibariyla meydana

gelen azalma sonug gostergelerine ornek olarak verilebilir.

Kalite gOstergeleri: Beklentileri karsilama duzeyi ile ifade edilen
gostergelerdir. Taburcu olan hastalardan tedavi hizmetlerinden memnun
olanlarin orani, bakim onarimi yapilan karayollarinda ongorulen sure
icinde tekrar bakim onarim ihtiyaci gostermeyenlerin orani kalite

gOstergesi orneklerinden birkagidir.

1.2.5.5. Stratejiler

Stratejiler, kurulusun amacg ve hedeflerine nasil ulagacagini gosteren

kararlar batunudur. Etkili stratejiler olmaksizin amag¢ ve hedeflere ulasmak

mumkun degildir. Stratejiler belirlenirken kurulusun kaynaklari ve farkli

alanlardaki yetkinligi g6z onunde bulundurulmalidir. Strateji ve hedeflerin

karsilikli uyumu kontrol edilmelidir.
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GZFT analizi sonrasinda ortaya c¢ikan veriler strateji Uretmede
kullanilabilmektedir. Bu veriler kullanilarak asagida yer alan stratejileri
gelistirmek mumkundur (DPT, 2006: 39).

i) GF stratejileri: Kurulusun hem gucli yonlerinden hem de dis g¢evrenin
sundugu firsatlardan azami Olglide yararlanmaya yonelik stratejilerdir.

Kurulugun gugla yonleri ile firsatlarini uyumlastirmayir amaglar.

i) GT stratejileri: Kurulugsun gugli yonlerini kullanarak disg g¢evrenin
tehditlerini en aza indirgemeye, kurulusun tehditler karsisinda

kirilganhg@ini azaltmaya yonelik stratejilerdir.

iii) ZF stratejileri: Kurulusun zayif yonlerini en aza indirgerken firsatlardan
azami yararlanmaya yonelik stratejilerdir. Kurulusun, firsatlari kullanarak

zayIf yonlerini giderecek stratejiler Uretmesini amaglar.

iv) ZT stratejileri: Zayif yonler ile tehditlerin olumsuz etkilerini en aza
indirgemeye diger bir ifade ile kurulugu tehditlere karsi oldukca kirllgan
yapan zayifliklarini 6nlemeye yonelik defansif bir plan yapilimasini

amaglayan stratejilerdir.

1.2.5.6. Maliyetlendirme

Maliyetlendirme asamasinda temel amag, geligtirilen politikalarin ve
bunlarin yansitildigi amag¢ ve hedeflerin gerektirdigi maliyetlerin ortaya
konulmasi suretiyle politika tercihlerinin ve karar alma sudrecinin
rasyonellestirimesine  katkida  bulunmaktir.  Maliyetlendirme,  kamu
idarelerinin stratejik planlari ile butgeleri arasindaki baglantiyr guglendirmeyi
ve  harcamalarin  Onceliklendiriimesi  slUrecine  yardimci  olmayi
amaclamaktadir (DPT, 2006: 41).
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Maliyetlendirme bolimunde stratejik planda belirlenen her bir hedefin
maliyeti hesaplanmakta, hedeflerin maliyetleri toplamindan ise o hedeflerle
ilgili amacin maliyeti ortaya konulmaktadir. Amaclarin maliyetleri toplamindan

da stratejik planin tahmini maliyetine ulasiimaktadir.

Kuruluglar, stratejik planda ongordikleri amag¢ ve hedefleri
gerceklestirebilmek icin katlanacaklari maliyetleri, elde edecekleri kaynaklar
ile karsilastirmak durumundadir. Belirlenen amag ve hedeflerin maliyetlerinin
kurulusa bes yiIl boyunca verilecek toplam kaynagi asmamasi esastir.
Kuruluglara ilk G¢ yil icin but¢ceden tahsis edilecek kaynaklarin tavanlari Orta
Vadeli Mali Planda yer almaktadir. Butge disi kaynaklar ile ilk Ug¢ yildan
sonraki kaynaklar ise kurulug tarafindan, gegmis yillardaki egilim g6z oninde

bulundurularak tahmin edilmelidir.

1.2.5.7. izleme ve Degerlendirme

izleme, stratejik plan uygulamasinin sistematik olarak takip edilmesi
ve raporlanmasidir. Degerlendirme ise uygulama sonuglarinin amag ve
hedeflere kiyasla Ol¢glilimesi ve s6z konusu amag ve hedeflerin tutarlilik ve
uygunlugunun analizidir. Bu ¢ergevede izleme ve degerlendirme:
» Stratejik planlamanin butiin asamalarini kapsamakta,
* Hedeflere ne Olgclude ulasildigi sorusuna sistematik olarak cevap
vermekte,
* Performans hakkinda onemli bilgiler sunmakta,
* Calisanlarin dogru zamanda, dogru bilgiyi elde etmesini saglamakta,
* Ortaya cikabilecek sorunlarin dnceden tespit edilerek bu sorunlara
cevap verilmesine yardimci olmakta,
* Geri besleme saglamakta,

* Planin gézden gegirilmesine temel olusturmakta,



35

* Kurumsal 6grenmeyi saglamakta ve hesap verme sorumlulugu

getirmektedir.



IKINCi BOLUM
KATILIMCILIK

Son yillarda 6nem kazanan yonetisim kavrami ile kamu politikalari
karar alma ve hizmet sunma sureglerinde katilimciligin 6nemi gun gegtikce
artmaktadir. Bu bolumde katilimcilik kavramini ayrintili bir sekilde ele
almadan once katilimcilik kavrami ile arasinda oldukga kuvvetli bir bag olan
demokrasi kavramindan bahsedilecek ardindan katilimcilik kavrami farkli

boyutlari ve ozellikleri ile ele alinacaktir.

2.1. DEMOKRASIi KAVRAMI

Demokrasi ile katihm ve dolayisi ile katilimcilik arasinda ¢ok siki bir
bag bulunmaktadir. Demokrasiyi diger siyasi rejimlerden ayiran en temel
Ozellik olarak siyasal gucun halka ait olmasi gosterilmektedir. Bagka bir ifade
ile egemenligin kayitsiz sartsiz halka ait olmasi demokratik rejimlerin
olmazsa olmaz sartlarindandir. Demokratik bir yonetimin mesruiyetinin temel
kaynagi olan vatandas ile arasinda kuracagi iletisimde katilim oldukg¢a dnemli
bir yer tutmaktadir. Bu gergevede E. E. Schattschneider demokrasiyi, halkin
karar alma surecine katilabilmesine olanak saglayacak sekilde liderlerin ve
organizasyonlarin alternatif kamu politikalari i¢in yaristiklari rekabetgi politik
bir sistem olarak tanimlamaktadir. John Stuart Mill ise toplumun butin
isteklerini karsilayabilecek tek hukumet bigimi, buatin halkin yonetime
katildig1 hukUmettir diyerek en kuglik kamu gorevine bile katilmin yararli

olacagina igaret etmektedir.

Abraham Lincoln da demokrasiyi “halkin, halk tarafindan, halk igin

yonetimi” olarak tarif etmektedir.
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Demokrasinin U¢ temel ozelligi bulunmaktadir. Bunlar temsil, katilim
ve denetimdir. Halkin temsilcilerini segme 06zgurligunin bulundugu,
yonetime aktif olarak katilabildigi ve temsilcilerinin karar ve eylemlerini
denetleyebildigi bir siyasal duzen demokrasi olarak adlandirilmaktadir
(Yildirim, 2011: 19).

Demokrasi kavraminin ortaya c¢ikigi milattan once besinci yuzyila
dayanmaktadir. Antik donemde Yunan sehir devletlerinde uygulanan ve bir
halk meclisinin egemenligi ile iktidar kullanimini ifade eden yonetim tarzi
demokrasi olarak adlandinimistir (Schmidt, 2001: 13). Yunan sehir
devletlerinde yonetim, dogrudan demokrasi ilkesine gore duzenlenmistir. O
donemde vatandaglar yonetime, hem katildiklari kamusal toplantilarda
kendileri kararlar alarak hem de degismeli olarak kamusal makamlarda
bulunarak katilmigtir. Demokrasinin bu ilk evrelerinde toplum yasamini
etkileyen konular, oy hakkina sahip olanlar tarafindan topluca karara
baglanmistir. Bu anlamiyla “katilimci” olarak nitelenen demokrasi, katilimci
sayisi ile kararlarin karmasikhgi ve gesitliliginin de giderek artmasiyla birlikte

“temsili” demokrasiye donusmaustur.

2.1.1. Temsili Demokrasi

Toplumun guven ve destedi icin siyasal sorumluluk mekanizmalarini
olusturmak onem tasimaktadir. Bu ise demokratik secimleri veya yoneten ile
yonetilenler arasinda diger dogrudan baglantilari gerektirmektedir (Oztlrk,

2002: 28). Bu da bizi temsili demokrasi kavramina goturmektedir.

Temsili demokraside vatandaslar secimler yoluyla temsilcilerini
belirlemekte ve bu temsilcilere belirli bir donem igin iktidari kullanma
dolayisiyla da kendilerini yonetme vyetkisi vermektedir. Temsili
demokrasilerde hukumetin (devletin) vatandaslara (se¢cmenlere) gosterdigi

duyarlilik, otoritelerin hayirseverlik ve iyi kalpliliginden dolayl bahgedilen
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birsey olmayip, hukumetlerin halkin rizasina ve ona hesap verme
zorunluluklarina dayanmaktadir. Ancak gunumuizde vatandaglarin belirli
araliklarla yapilan segimler araciligiyla yonetime katilmalar yetersiz kalmaya
baslamis; katilimin sadece segimler yoluyla saglanmaya calisiimasi, temsili
demokrasinin yipranmasina neden olmus ve bu husus da literatirde temsil

krizi olarak adlandiriimigtir.

Temsili demokraside temsilci ¢ikarlari ile toplumsal ¢ikarlarin zaman
zaman ters dusmesi, egitim ve iletisim alanindaki gelismelerle bilinglenen
toplum kesimlerinin karar alma sureclerine katilimi talep etmesi, temsili
demokrasiden c¢ogulcu ya da katilimci demokrasiye dogru gegisi

hizlandirmaktadir.

2.1.2. Katilimci Demokrasi

Katilimci demokrasi, ortak karar almada katilimi ve bunun sonuglarini
en Ust duzeye cikarmak icgin bireylerin siyasi faaliyetlerini oy vermenin
Otesine taslyarak, demokrasinin tabandan uygulanmasi amacini gutmekte ve
karar alma iglemlerini tim paydaslarin katilimi ile gerceklestirmektedir. Bu
baglamda, katilimci demokrasinin bes temel Ozelligi ortaya cikmaktadir
(Olsen, 1991: 23):

* BuUtun bireyler kendilerini etkileyen konularda ortak karar alimina
istedikleri kadar katilma olanagina sahip olmalidir.

* Ortak karar almaya katilim yalnizca oylama ile sinirli olmamali,
degisen derecelerde katilm ve baghlik gerektiren faaliyetleri de
icermelidir.

* Ortak kararlardaki sorumluluk sadece gorevlilerle ve/veya uzmanlarla
sinirl olmamali, mumkdn oldugunca yaygin olmali ve paylagiimalidir.

* Ortak kararlar almaya yonelik katiim sadece siyasi sistem ile sinirli

olmamali, toplumsal hayatin butln evrelerini kapsamalidir.
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* Siyasi olmayan karar alma islemine katilim bireylere, daha 6nemili
siyasi kararlara katilabilmek igin gerekli siyasi beceri ve normlari

ogretmelidir.

Ozet olarak katimci demokrasilerde vatandaslar, 6nce hir iradesi ile
mutabakata dayali olarak temsilcilerini segebilmeli (siyasal katim ve temsil),
onlara bu sekilde yonetme hakkini vermeli (temsili vekalet), yoneticiler ile
yakin bir iletisim igerisinde bulunarak kamusal kararlara katilabilmeli
(yonetime katilma) ve yoneticilerin gug ve yetkilerini kotlye kullanmamalari

icin onlari kontrol (denetim) edebilmelidir.

2.2. ORGUT KURAMLARI, YONETIME KATILMA VE KATILIMCILIK
KAVRAMI

Yonetime katilma kavrami ve katilimcilik kavramlarini derinlemesine
olarak incelemeden o6nce orgut kuramlarina ve 6rgut kuramlarinin tarihsel
akisi icerisinde katilimcilik kavramiyla baglantisina yer vermek faydall

olacaktir.

2.2.1. Orgiit Kuramlari ve Orgiitsel Katilim

20. yuzyilin baslarinda Weber, Fayol ve Taylor gibi yonetim biliminin
unli bilim adamlarn tarafindan gelistirilen klasik orgut ve yonetim ilkelerine
dayandirilan isletmelerde kararlar, genellikle az sayida ust yonetici tarafindan
alinmakta ve hiyerarsik kademeleri izleyerek daha alt duzeyde galisanlarca
uygulanmaktaydi. Klasik o6rgut kuraminda orgute, butun odagi dretim ve
verimlilik Uzerinde bulunan bir mekanik sistem ve isgorenlere de isletme
amaglarini gerceklestirmede, uretimi ve verimliligi artirmada gorev Ustlenmis
bir arag gozuyle bakilmaktaydi. Kitlesel uUretime gegilmesi ve teknolojik

gelismeler nedeniyle asiri uzmanlagsmanin da etkisiyle isgoren dar bir
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calisma alanina hapsedilmis ve bunun sonucunda orglute ve giderek de

kendisine yabancilasan mutsuz bir insan haline gelmigtir (Dicle, 1980: 40).

Klasik orgut kuraminin beklenen uretim artisini gergeklestirememesi
ve 1929 ekonomik buhraninin etkileri, klasik 6érgut kuraminin sorgulanmasina
yol agmistir. 1930’lu yillarda sendikaciligin giderek artan etkisi, iggorenlerin
memnuniyetsizligi ve sosyal huzursuzluklar aragtirmacilari iggoérenin sosyal
yonuni daha yakindan incelemeye sevk etmistir (Ozkanh, 1999: 43, Diren,
1990: 7).

Buna bir tepki olarak énculugunu Elton Mayo, Douglas McGregor ile
Rensis Likert'in yaptigi ve insani temel odak noktasi goren insan iligkileri
diger bir ifade ile davraniggl orgut kurami ortaya ¢ikmistir (Yagmurlu, 2004:
38). insan iligkileri kurami, érgitte galisan bireylerin is tatminlerini artirmak ve
bu bireylerin potansiyellerine ulasabilmelerini saglayacak orgutler olusturmak
amaciyla stratejiler dnererek, orgutlerdeki kisisel ve sosyal iligkilerin dnemini
vurgulamaktadir (Kreps, 1989: 78).

Katilim baglaminda insan iligkileri kuraminda ele alinmasi gereken en
onemli yazar Rensis Likert'tir. Likert, Ozellikle yuksek ve duslk Uretim
duzeyine sahip is gruplari Uzerine yapmis oldugu karsilastirmalar sonucu
geligtirdigi katilimci yonetim anlayisiyla insan iligkileri okuluna o6nemli
katkilarda bulunmustur. Likert tarafindan onerilen Sistem 4 modeli, yoneticiler
tarafindan desteklenen yonetim ve galiganlar arasindaki iletisim araciligiyla,
calisanlarin orgutsel karar alma mekanizmalarina katilmasi gerektigini ifade
etmektedir. (Yagmurlu, 2004: 42). Likerte gore igletmenin yapisi kati
hiyerarsik bir piramide gore degil, birbirleriyle temas halindeki isgorenler ile
gruplardan olusan bir yapiya gore orgutlenecek ve grup liderleri vasitasiyla

isgorenlerin karar alma sureglerine katilimi saglanacaktir (Oktay, 2000: 263).

Arag¢ ve gereglerin, binalarin ve teknolojinin giderek standartlastigi ya

da rakipler tarafindan taklit edilebildigi gunumuiz rekabetgi dinyasinda
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firmalari digerlerinden farkhlastiracak onemli unsurlardan birisi isgoren
dolayisiyla da insan kavramidir. Bu nedenle yonetici-isgoren butinlesmesi

optimum basgarinin araglarindan biri olarak gortulmektedir (Turkdogan, 1998).

Gunumuzde kisiler, gerek bireyler olarak gerekse bir orgut ya da
grubun Uyeleri olarak basit bir isgoren olmak vyerine g¢alistiklari
organizasyonun yonetimine, kendilerini ilgilendiren her turlG kararin
gorusilmesine ve sonuglandiriimasina katilmak istemektedir (Oztiirk, 1994:
45). Cesitli sektorler ve disiplinlerde farkl katilimcilik uygulamalari ortaya
ciktigr icin Uzerinde uzlagilan genel bir yonetime katilma ya da katiimcilik
tanimi bulunmamaktadir. Katilimcilik kavramina gegmeden o6nce katiima
kavraminin ekonomik anlamiyla katilma ile politik anlamda katilma kavrami
olmak Uzere iki 6nemli ayirmindan bahsetmek yararli olacaktir (Eren, 1991:
329-344).

Eren’e gore ekonomik anlamiyla katilma kavrami igverenin istihdam
ettigi isgorenlerin bir kismina ya da tamamina igletmesinin kari Gzerinden bir
pay (temettl) vermeyi taahhut etmesidir (Eren, 1991: 329-344). Bu yolla
calisanlarin maaslarinin bir kismi temettd Uzerinden prim olarak verilmesi,
calisanlari daha ¢ok gelir edebilmek icin kari artirma yolunda c¢alismaya

tesvik ve motive etmektedir.

Politik anlamda katilma ise kamu iglerinin yonetimine, kamusal
politikalarin olusturulmasi ile buna iliskin kararlarin alinmasina vatandaslarin

katilmasidir.

Yukarida verilen tanima gore yonetime katilmanin a¢ onemli 6zelligi
kargimiza gikmaktadir (Oztirk, 1994: 46). Bu o6zelliklerden birincisi, érgit
politikasi ve yonetimi konusundaki kararlara alt kademe yodneticileri ile
calisanlarin katilmasi; ikincisi, yonetime katilma yaklasimi ile katilanlarin
psikolojik benlik ihtiyaclarini tatmin edecekleri bir demokratik ortama

kavusmalari ve bu sayede orgutsel baglilik ile kararlarin tim g¢aliganlarca
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sahiplenilmesinin saglanmasi; uglncusu ise, yoneten ile yoOnetilenler
arasinda bir diyalog ve isbirliginin tesis edilerek 6rgutun daha gergekgi ve
ekonomik karar verme imkanina ve dolayisiyla orgutsel etkinlik ile verimlilige

kavusmasidir.

Yonetime katilma en kuguk oOrgutten en buyuk orgute kadar, 6zel
sektordeki kalite gemberlerinden kamu yonetimindeki halk oylamalarina
kadar gegcerli olan bir kavramdir. Kavram, bundan sonra kamu sektoriande

katilimcilik olarak ele alinacaktir.

2.2.2. Katilimcihigin Tanimi

OECD’ye gore katihmcilik, Uretilen politikalarin ve verilen hizmet
kalitesinin artirlmasini  saglamak Uzere vatandaslarin, STK'larin, is
cevrelerinin ve diger paydaslarin karar alma sureglerine dahil edilmesidir
(OECD, 2009). Ingiltere merkezli halkin kamu hizmetlerine katilimi
konusunda uzmanlagsmig bir sivil toplum 0Orguti olan Involve’a gore ise
katilimcilik, insanlarin yasamlarini etkileyen olaylara dahil olmasi ve kararlari

etkilemesini saglayan her seydir (www.involve.org.uk).

Katilimcilik devletin politika olusturma, uygulama ve denetleme
sureclerine vatandaslarin ve STK’larin dahil olmasini anlatan bir kavram
olarak da tanimlanmaktadir (DPT, 2007: 14). Yukarida bahsedilen
tanimlardan da gorilecegi Uzere katihmla ilgili var olan tanimlar, “katilim bir
seyin pargas! oldugunuzu gergekten hissetmektir’ (Involve, 2005: 16) gibi
genis bir gorusten, daha 6zel bir gorus olan “katilim, kamu politika kararlarini
etkilemek amaciyla insanlarin harcadiklari gabadir” gorastne kadar genis bir

cesitliligi yansitmaktadir.

Politika olugsturma ve uygulama suregclerinin her asamasinda devlet ile

vatandaglar c¢esitli iliskiler iginde kargi karsiya gelmektedir. Bu iligkiler,
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devletten vatandasa dogru olan ve tek tarafli bir iletisimi anlatan “bilgi
aktarma” seklinde olabilecedi gibi “danisma” gibi iki tarafli bir iligki iginde de
gerceklesebilir (Cukurcayir, Sipahi, 2003: 52). Bunlarla birlikte s6z konusu
iligki, vatandasin politika olusturma sureclerine aktif bir bigcimde katilimini
belirten, vatandas ile devletin karsilikli iliskide oldugu ve nihai karar
asamasinda sorumlulugun devlette olmasina karsin vatandaslarin
politikalarin sekillendiriimesinde aktif olarak rol aldigi “aktif katihm” seklinde
de olabilmektedir (Kosekahya, 2003: 35). Katiimcilik, halkin siyasete aktif
katihminin ve bu yondeki c¢abalarin en gelismis sekli olan etkin bir sivil
toplumun varligi anlamina gelmektedir. Bu cabalarla ilgili olarak temelde
hedeflenen, vatandas-devlet iligkilerinin guclendirilerek “aktif vatandaslk”

kavraminin gelistiriimesidir.

Vatandaglarin yonetime aktif bir sekilde katilimlari sayesinde
politikalar olusturulurken farkl c¢ikarlar arasinda uzlagsma saglanmakta,
boylelikle vatandagslar cikarlarinin 6tesinde, ortak bir c¢ikar igin hareket
edebilmektedir (Ozer, 2006: 80).

Yonetime bireysel katihm onemli olmakla birlikte, katihim ilkesinin
hayata gecirilmesi aslinda buyuk ol¢ide STK’larin varligina ve islevselligine
bagli gorulmektedir. Zira katihmin o6rgutli olmasi daha etkin sonuglarin

dogmasini saglayacaktir (Bahgavan, 2006: 17).

2.2.3. Katilimciligin Amaglari

GUunumuz kamu politikalari yaklagiminda katiimci yaklagimin dort
temel amaci bulunmaktadir. Bunlar:
* Yonetisim: Demokratik mesruluk ile hesap verebilirligi glglendirmek
ve aktif vatandasligi tesvik etmek,
* Sosyal uyum ve sosyal adalet: Sosyal sermaye ve sosyal iligkileri

gelistirmek, sahiplenme ve esitlik duygusunu guglendirmek,
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* Hizmet Kkalitesinin artirimasi: Toplumun degerlerine uyan ve
ihtiyaglarini kargilayan daha etkili ve daha iyi hizmet sunmak,

* Kapasite gelistirme ve 6grenme: Daha guglu toplum insa ederek
Ozellikle blUyume ve kalkinma igin bir temel saglamak

olarak siralanmaktadir.

Ulusal ve yerel yonetimde katilm taraftarlarinin katihmin iyi birsey
oldugunu dusunmelerinin birbiriyle baglantili dort temel nedeni bulunmaktadir
(Brodie, Cowling, Nissen, 2009: 6). ik olarak katilim, bireyleri kendi
hayatlarini etkileyen kararlara daha dogrudan dahil ederek, demokratik
kurumlarin  mesruiyetini ve hesap verebilirligini artirma yolu olarak
goriilmektedir (Cornwall, 2008). ikinci olarak, insanlari yerel karar alma
sureglerine dahil etmenin ve ortak bir amag veya ¢ikar etrafinda bir araya
getirmenin topluluklari yetkilendirecegi ve toplumsal butinlugld kurmaya
yardimci olacagina inanilmaktadir (Blake vd., 2008; Foot, 2009). Uglincii
olarak katilim, kamu hizmetlerini iyilestirmek ve insanlarin ihtiyaclarina daha
uygun ve daha etkin hizmetler sunmak igin bir ara¢ olarak goruimektedir
(Leadbeater, 2004; Duffy, 2007). Son olarak katilim, bireysel katilimcilar igin
artan siyasi faaliyet ve degisime etkide bulunmaktan kaynaklanan
tatminden, topluluk 6nunde konugsma gibi yeni becerileri 6grenmekten
kaynaklanan kisisel gelisim ve 6z saygida artisa kadar bir dizi kigisel fayda ile
iliskilendirilmektedir (Barnes, Shardlow, 1997; Popay vd., 2007). Dolayisiyla
katihm, “daha fazla sosyal adalet, daha etkili kamu hizmetleri ve kendine
guvenen yurttaglarin yasadigi bir toplum” (Beetham vd., 2008: 11) ile

iligkilendirilmekte ve aktif yurttagligin bir ifadesi olarak gorulmektedir.

2.24. Katilimcilik Duzeyleri

Sherry Arnstein’in “katiimcilik merdiveni”, katilimcilarin gl¢ ve so6z

sahibi olma durumlarina gore cesitli katiim duzeylerini gosteren en unlu

tanimlamadir (Involve, 2005: 18). Merdivenin sekiz basamagi manipulasyon,



45

terapi, bilgilendirme, danisma, yatistirma, igbirligi, yetki verme ve vatandas
kontrolinden olugmaktadir (Bakiniz Sekil 2.1). Basamaklarin adlandiriimasi,
Arnstein’in gucun yurttaglara ne seviyede birakildigina bagh olan yetersiz
katihmdan iyi katihma dogru bir gelisme oldugu yonundeki ortull

varsayiminin tonunu ayarlamaktadir.

Yetki Verme retime
5[ Yatstrma
i Yarn-
+ |1 [Danisma ~ katiimol
3| Biglendime
2 _ ........................
. i Katilimci
~ i Olmayan
B T

Sekil 2.1: Katimcilik Merdiveni
Kaynak: Brodie vd., 2009: 18.

Bu cercevede ilk iki basamak katilimci olmayip ikisinin de amaci
katilanlari egitmek ve yénlendirmektir. Ug, dort ve besinci basamak ise yari
katihmci olup katilimcilarin bilgi edinebilmeleri ve goruslerini sunabilmelerini

icermektedir. Ancak bu fikir ve goruslerin dikkate alinip alinmayacagi
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suphelidir. Alti, yedi ve sekizinci basamaklar ise katilimcilarin karar alma
sureglerinde yer alabilmesi ve muzakere edebilmesi ile en ileri agsamada
karar alma surecini elinde bulundurmasini ifade eden, yani karar yetkisinin

katilanlarin elinde oldugu katilimci asamalardir.

Artik uygulamacilarin ve akademisyenlerin ¢ogu, katilimin farkh
seviyelerinin farkli durumlarda gegerli oldugunu dustinmektedir. Arnstein’dan
cikarllacak temel ders, herhangi bir verili egzersizde hangi seviyenin

uygulanmasi gerektigi hakkinda netlik intiyaci oldugudur.

Katilimcilik dizeyi ile ilgili bir diger ¢alisma ise David Wilcox’a aittir.
Wilcox, Arnstein’in katim modeline dayanarak isbirligi ile ortak ¢alismayi
vurgulayan bes kademeli bir katilim merdiveni dnermigstir (Wilcox, 1994: 2):

* Bilgilendirme: insanlara ne planlandigini anlatmaktadir.

* Danigma: Bazi segenekler onermekte ve geri bildirimleri
dinlemekte; ancak yeni fikirlere izin vermemektedir.

 Beraber karar verme: Ilave secenekleri ve fikirleri tegvik etmekte
ve ortak karar almak i¢in imkan sunmaktadir.

* Beraber hareket etme: Farkli ¢ikar gruplari, en iyi segenek
hakkinda beraber karar vermekte ve bunu yurutmek Uzere bir
ortaklik kurmaktadir.

* Bagimsiz topluluk c¢ikarlarini destekleme: Yerel gruplar veya
kuruluslara, belirli rehber ilkeler ¢er¢cevesinde kendi gundemlerini
geligtirmeleri igin fonlar, tavsiyeler ve baska destekler

sunulmaktadir.

Bu model bir dizi farkli paydas arasinda isbirligi ve ortaklasa ¢alisma
istegine dayanmaktadir ve “beraber galismanin herkesin kendi basina elde
edebileceginden daha fazlasini elde etmesini saglayacagina” (Brodie vd.,

2009: 19) yonelik bir anlayistan etkilenmigtir.
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Seviyelerle ilgili bir bagska ve daha guncel spektrum ise International
Association of Public Participation (IAP2) tarafindan geligtirilmistir (Bakiniz
Sekil 2.2). IAP2’nin spektrumu, artik hem siklikla atif yapilan hem de siklikla
elestirilen Arnstein’in katihm merdiveninden yogun sekilde etkilenmigtir.

IAP2’'nin  katilim  spektrumunun ilk basamaginda yer alan
bilgilendirmede hedef, halka katilimcilik gergevesinde ele alinacak sorunu,
alternatifleri, olanaklari ve/veya ¢ozumleri anlamalarina yardimci olmak icin
objektif bilgi sunmaktir. Bu diuzeydeki bir katilimi segen kamu idaresi
paydaslarina, “sizi suregle ilgili olarak surekli bilgilendirecegiz” taahhudinu

vermektedir.

Sekil 2.2: IAP2 Kamusal Katilim Spektrumu

Kaynak: Involve, 2005: 18’den esinlenilerek olusturulmustur.

Spektrumun ikinci basamaginda yer alan danigsmada ise hedeflenen;
analiz, alternatifler ve/veya kararlar hakkinda halka bilgi vererek
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vatandaslardan geri bildirim almaktir. Bu katihmcilik duzeyini uygulayan
kurulugun katilimcilara verdigi taahhit, “sizi bilgilendirecegiz, kaygilarinizi ve
istekleriniz dinleyerek dikkate alacadiz ve sonucunda da sizin katkilarinizin
alinacak karari nasil etkiledigi konusunda size geri bildiimde bulunacagiz”

seklinde olmaktadir.

Spektrumun Uglncu basamaginda yer alan dahil etmede hedeflenen
ise vatandaslarin kaygilarinin ve isteklerinin tutarl bir sekilde anlasiimasini
ve dikkate alinmasini saglamak igin sire¢ boyunca dogrudan vatandaslarla
beraber calismaktir. Bu dlzeyde; vatandasa, “kaygilarinizin ve isteklerinizin
gelistiren alternatifleri dogrudan etkilemesini saglamak icin sizinle birlikte
calisacagiz ve sizin katkilarinizin karari nasil etkiledigi konusunda size geri

bildirimde bulunacagiz” taahhudu verilmektedir.

Katihmcilik spektrumunun dordincu basamaginda yer alan igbirligi
yapma alternatifinde hedeflenen, politika belirleme ya da karar almada
alternatiflerin olusturulmasi ve tercih edilen ¢é6zUmun belirlenmesi de dahil
olmak Uzere kararin her o6gesinde halkla isbirligi yapmaktir. Bu dizeyde;
vatandaglara, “¢ozumleri olustururken onerileriniz ile fikirlerinizi almak igin
size basvuracagiz ve oOneri ile fikirlerinizi mimkun olan en yuksek derecede

karara katacagdiz” seklinde taahhut verilmektedir.

IAP2’nin olusturdugu katiimcilik spektrumunun son basamaginda yer
alan yetkilendirme dizeyinde ise hedeflenen, nihai karar alma gucunu
vatandasa vermektir. Bu duzeyde katilimciliga karar veren Kkurulus;

vatandaslara, “sizin kararlarinizi uygulayacagiz’ taahhudunu vermektedir.

2.2.5. Etkili Bir Katihmcilik Siireci icin ilkeler

Katilim surecinin amacina ulasabilmesi igin bir takim ilkelere riayet

edilmesi gerekmektedir. Bu ilkelere uygun olarak hazirlanan katilim sureci,
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surecin basinda amaclanan sonuclara ulasilabilmesi icin 6nemli katkilar

saglayacaktir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilmektedir (Involve, 2005: 19):

Fark yaratmali: Katihmci  sure¢ katihmcilarda, kararlarda,
duzenleyenlerde ve uygulanacak planlarda bir fark yaratmalidir. Bu,
her kesimin degisim icin aktif taahhidunu gerektirmektedir.

Seffaf olmali: Katilimcilara sunulan bilgiler, katilimcilarin sunduklari
fikirler ve katihmci fikirlerinin karar alma surecine ne kadar yansitildigi
seffaf olmalidir.

Gonullulik Uzerine kurulmali: Paydaslar katilimci olmaya tegvik
edilmelidir. Fakat herhangi bir surece katilim zorunlu olmamaldir; zira
etkili katihmcilik igin gonalltlik esastir.

Ozguin ve yaratici olmali: Katihmcilik igin yurGtiilen sireg ihtiyag, amag
ve sartlara gore tasarlanmalidir.

Katihmci sayisi ve niteligi uygun olmali: Tartisilacak konuyu en
optimal diuzeyde temsil edecek sayida ve cesitlilikte katihmcinin
surece istirak etmesi saglanmalidir.

Katihmcilara tesvik edici tutum sergilenmeli: Sdrecin en onemli
unsurlari olarak paydaslarin serbestge fikirlerini sunabilmeleri igin
onlara karsi saygili ve guven verici bir tutum izlenmelidir.

Ulagsilabilir olmali: Katihmcilarin toplantilara katihmini saglamak igin
toplanti yerine ulagim ve toplanti zamani uygun bir sekilde belirlenmeli
ve katilimcilara uygun destek saglanmalidir.

Yeterli kaynak saglanmali: Sureci yonetmek ve planlanan hedeflere
ulagmak icin yeterli kaynak temin edilmelidir.

Hesap verebilir olmali: Butin stire¢ hem katilimcilara hem topluma
karsi hesap verebilir olmalidir. Bu durum butdn sdrecin ve sonugclarin
dogru bir sekilde kayit altina alinmasi ile hem sureglerin hem de
sonuglarin iyi bir sekilde raporlanmasini gerektirmektedir.

Sureg gozden gecirilmeli ve degerlendiriimeli: Nihai karar verilerek
uygulamaya gecilmeden once sure¢ degerlendiriimeli ve sonuglari

katihmcilar ile paylasiimahdir.
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« Ogrenme ve gelismeye agik olmali: Slre¢ batin katilimcilar ve

duzenleyenler igin karsilikli 6grenme ve gelisme ortami yaratmalidir.

2.2.6. Katilimcilik Siireci

Politika olusturma surecinde katilimin basarili bir sekilde yuruttlerek
sure¢ sonunda arzu edilen ¢iktilarin elde edilmesi, katilimin etkili bir sekilde
planlanmasi ve katilim surecinin bu plana uygun bir sekilde yurutilmesi ile
mumkundar. Bu cercevede herhangi bir konuda gerceklestirilecek
katihmciliga bir sure¢ dahilinde ele alarak yaklasmak faydal olacaktir. Bu
cercevede katilimcilik surecini dokuz asamada ele almak mumkundir
(Involve, 2005: 30):

1. Kapsam
Amag
Kimler katilacak
Ciktilar
Sonugclar
Baglam
Surecin son tasarimi

Kurumsal sorumluluk/yanit

© ©® N o o bk~ 0D

Gozden gegirme

2.2.6.1. Kapsam

Katilim surecinin basinda ¢alismanin sinirlarini belirlemek, uygulama
sonucunda gergekten neye ulasilabilecegini netlestirmek ve bdylelikle uygun
ve ulasilabilir bir amag ortaya koyabilmek amaciyla kapsamin belirlenmesi

gerekmektedir.
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Asagida yer verilen sorulara cevap veriimesi, kapsamin
belirlenmesine yardimci olacaktir:
- Sureg¢ sonunda elde edilecek katkilarla isin ne kadari gergekten
degisebilir?
- Katilim her zaman uygun mudur?
- Riskler nelerdir?

- Hangi duzeyde katilim istenmektedir?

Katihm surecinin sonunda neyin gercekten degisecegine iliskin karar
alici(lar) ile surecin baginda mutabakata varmak 6nem arz etmektedir. Bu
mutabakat ile karar alici(lar), katilimcilara katilim sirecinde katilimcilarin
fikirlerine deger verilecegini ve slre¢ sonunda ortaya ¢ikacak fikirlere azami
Olclde riayet edilecegine iligkin bir niyet beyani sunmaktadir. Bu beyan IAP2
tarafindan “halka s6z vermek” (promise to the public) olarak
adlandiriimaktadir (Involve, 2005: 31).

Katihm sureci sonunda katilmin sonuglari herhangi bir degisiklige
katkida bulunmaz ya da potansiyel katilimcilardan katilim sirecine herhangi
bir talep veya ilgi gelmez ise ya da katilim surecinin dogru bir sekilde
yurutulebilmesi igin yeterli kaynak yoksa, bir katilim sureci yuratmek uygun

gorulmemektedir.

Her faaliyet gibi katihmcilik siUreci de bunyesinde bir takim riskler
tagimaktadir. Itibar ve katilimcilar arasi iligkiler bu risklere drnek olarak
verilebilir. Katilim surecinin bagarisizhdi katihmcilarin o6zellikle de karar
alicilarin itibarini riske etmektedir. Ayrica kotu yonetilen bir katilmcilik sureci

katilimcilar arasindaki iligkilere de zarar vererek guveni zedeleyebilmektedir.

Son olarak kapsam belirlenirken katilim surecinde hangi dizeyde
(bilgilendirme, danisma, dahil etme, isbirligi yapma ve yetkilendirme) katilim

saglanacaginin da belirlenmesi faydali olacaktir.
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2.2.6.2. Amag

Katiimin amacinin belirlenmesi, katilim sdrecinin ikinci ve en énemli
asamasini olusturmaktadir. Net bir sekilde belirlenen amag ile katilimclilar,
katihm sureci boyunca odaktan kaybolmadan istenen sonuglari ve giktilari

elde etmek icin caligsacaklardir.

Uzerinde hemfikir olunan bir amag, surecin yonetiimesine énemli bir
dayanak noktasi teskil edecektir. Sure¢ esnasinda katilimcilarin yeni onerileri
ya da talepleri oldugunda bu talep ve Onerilerin amagcla olan iligkisi, surece

dahil edilip edilmemeleri konusunda belirleyici olacaktir.

Net olarak belirlenmis bir amag, katilim surecini yurutecek kisilerin,
surecin sonunda ortaya konulacak g¢iktilarin elde edilmesi planlanan
sonugclara donusturebilmeleri icin gereken mekanizmalari olusturmalarini da

kolaylastiracaktir.

Katihm surecinin ornek olarak sorunlari tespit etmek ve yeni oneriler
almak, katilmcilar arasi aglar olusturarak uygulamalarin paylasiimasini
saglamak, karar almak, katilimcilari bilgilendirmek ya da onceki bolimlerde
deginilen yonetisim, sosyal butunlik ve adalet, hizmet kalitesini artirma,
kapasite gelistirme ve 6grenme gibi temel amaglara ulasma gibi amaclari
olabilmektedir (Involve, 2005: 33-34).

Bu cercevede; belirli bir odagi olan, agik, katilim sirecini yuratecekler
tarafindan sahiplenilmig, katilim surecine katilanlarin entelektlel seviyesine
gore dogru bir dille ifade edilmis ve katilimcilarca anlasilabilir bir amag

belirlenmelidir.
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2.2.6.3. Kimler Katilacak

Surece dahil olacak katilimcilarin segimi azami olgude dikkat edilmesi
gereken hususlarin basinda gelmektedir. Katilimcilar, sureci destekleyerek
clkacak kararin sahiplenmesinde o6nemli rol alabilecekleri gibi provoke

ederek surecin basariyi ulagsmasini da engelleyecek potansiyele sahiptir.

Katilimcilarin segilmesinde asagida yer alan sorulara yanit aranmasi
onemli kesimlerin surece dahil edilmesinin unutulmamasi konusunda
yardimci olacaktir (Involve, 2005: 35):

- Surecte gorusulecek konu hakkinda dogrudan sorumlu olan(lar) kimdir?

- Konuyla ilgili olarak toplumda ve/veya kuruluslarda etkili olan kisi(ler)
kimdir?

- Gorugulecek konudaki herhangi bir karardan kim(ler) etkilenecektir?
(kisi ya da kurulusg)

- Surece dahil edilmezse ortaya ¢ikacak karari kim(ler) engelleyebilir?

- S0z konusu konuda kim(ler) etkilidir?

- Gegmigte benzer konudaki surece kim(ler) katilmisti?

- Gegmigte benzer konudaki surece katilmasi gerektigi halde kim(ler)

surec¢ disinda tutuldu?

Yukarida yer alan sorulara yanit verildikten sonra ortaya c¢ikacak
katihmci havuzunun cesitli kategorilere ayrilmasi —sureg, eger katiimak
isteyen herkesin katilimina acik degilse— kisi ya da kurumlar arasinda
dengeli bir dagihm saglanabilmesi agisindan faydal olacaktir. Bu kategoriler
vatandaglar, resmi kurumlar, STK ya da meslek odalar temsilcileri,

akademisyenler, belirli uzmanliklara sahip bireyler olarak siralanabilmektedir.

Bunlarin disinda surece kimlerin katillacaginin tespit edilmesi surecin
iyi yonetilmesi kadar tim surecin mesgruiyeti ile guvenilirliginin saglanabilmesi

acgisindan da énemlidir.
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Katilimcilar tespit edilirken dikkat edilmesi gereken bir diger husus ise
surece dahil olacak katilimci sayisidir. Katiimci sayisi keyfi olarak dedgil,
surecin amacina ve baglamina dayanarak tutarli bir sekilde belirlenmelidir.
Bunun yani sira surecin muhalifi olarak bilinen birey ya da kuruluglari
diglamak yanlhs sonuglar doguracaktir. Muhalif kesimleri de mumkin
oldugunca katilim g¢emberinin iginde tutmak, bu kesimlerin biraz da olsa
sureci sahiplenmesini kolaylastiracak ve slre¢ sonucunda ortaya c¢ikacak

sonucu da desteklemeleri hususunda yardimci olabilecektir.

2.2.6.4. Ciktilar

Ciktilar bir katilm surecinde ortaya ¢ikan Urunler olarak tanimlanabilir.
Ciktilari, sonuca goturen ara UrUnler olarak da tanimlamak mumkundur.
Ciktilar ile sonuglar arasindaki ayirimin iyi bir sekilde yapilmasi dnemlidir.
Ciktilar, arzulanan sonuglara ulasmada yardimci olan yapi taglaridir. Bir
katilim surecinin ciktilarr;

- katihm sirecinde gergeklestirilen atdlye calismasi vb. toplantilar

neticesinde ortaya ¢ikan yeni bilgi,

- farkh gruplarla gergeklestirilen toplanti vb. ¢alismalar,

- sunumlar ve gorusmeler,

- raporlar

gibi gesitli somut ya da soyut Urunler olabilmektedir.

Ciktilarin tanimlanmasi;

- farkh katilimci yontemler farkli tarde g¢iktilar dretmek igin
kullanildigindan, arzu edilen cgiktilarin elde edilmesi igin dogru
yontemin tespit edilmesine,

- tum katilimcilarin, belirlenen giktilardan sonuglara nasil ulasilacagi
konusunda disunmesine,

- dogru zamanda dogru ¢iktilarin Uretilmesine

yardimci olmaktadir (Involve, 2005: 37).
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Bir katihm sdrecinin  basgarisinin  yalnizca ¢iktilar  Gzerinden
degerlendiriimemesi gerekmekle beraber, bazi ciktilarin sonuca katkida
bulunup bulunmamasina bakilmaksizin birtakim igsel degerlere sahip oldugu
soylenebilmektedir. Ornek olarak katilimcilar arasinda ortaya gikan bilgi
alisverisi belki somut olarak sonuca katkida bulunmamakla beraber,
katihmcilar arasindaki iligkileri ve guveni artirici yapisi nedeniyle surece

katkida bulunan arti bir deger olarak ortaya ¢gikmaktadir.

2.2.6.5. Sonuclar

Sonuglar bir sirecin yarattigi temel farkliliklar ve etkilerdir. Sureg¢
sonunda ortaya ne ¢ikarilacagi ve ne gibi farkliliklar yaratilacagiyla ilgili agik
bir bildirimdir.

Davranig degisikligi, politika degisikligi, sosyal sermayenin yaratiimasi
ve geligtiriimesi, vatandaslar icin iyilestiriimis hizmetler, maliyet tasarrufu,
kapasite gelistirme ve ogrenme, yeni fikirlerin gelistiriimesi, bir projenin,
programin ya da politikanin belilenmesi sonug¢ oOrnekleri olarak

siralanabilmektedir.

2.2.6.6. Baglam

Her katilimci siUre¢ kendi baglami ve c¢ergevesi igerisinde
degerlendirilmeli ve sirddrilmelidir. lyi bir katilim siireci kendi baglamina iyi
bir sekilde iliskilendiriimelidir. Stre¢ kapsamindaki butun degiskenleri her
zaman kontrol etmek mumkun olmayabilecektir. Ancak sure¢ boyunca iginde
bulunulacak karar verme ortami, katilimcilarin 6zellikleri ve kapasiteleri,
konunun gegmigi ve konuyla ilgili diger faaliyetler hakkinda olabildigince bilgi
sahibi olunmalidir. Her katilimcinin genel gergeve ile ilgili kendi algilamalari

bulunmakla beraber, sure¢ boyunca ortak bir algi gelismesi beklenmelidir.
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Bunlarla birlikte sureg¢ olabildigince genis bir baglamda ele alinmasinin
onemli yararlari gorulmektedir. Bunlar:
- e$ zamanh yudratulen ilgili ve benzer faaliyetler ile arasindaki
baglantinin kurulabilmesi,
- katilimcilarin ihtiyaglarina ve hassasiyetlerine duyarlilikla cevap
verilebilmesi,
- gecmisten dersler gikarilarak onceki deneyimler Uzerine insa
edilebilmesi,
- diger faaliyetleri tekrara yol agmamasi,
- surecin alakal ve hizli bir sekilde ilerlemesi

olarak siralanabilmektedir (Involve, 2005: 40).

2.2.6.7. Surecin Son Tasarimi

Katilim surecinin bir sonraki agamasini katilim sdrecinin nihai tasarimi
olusturmaktadir. Yukaridaki bolimlerde ele alinan konular ayrintili bir sekilde
degerlendirildiginde surecin zamanlamasini, sureci yudrutecek Kigiler ile
kullanilacak katilm tekniklerinin belirlenmesini, ihtiyag duyulacak lojistik
desteklerin saglanmasini, katilimcilarla olan iletisimin nasil saglanacagini,
surecin maliyetlerinin hesaplanmasini ve elde edilecek sonuglarin nasil

kullanilacagini igeren detayli bir tasarim yapilmasi gerekmektedir.

2.2.6.8. Kurumsal Sorumluluk/Yanit

Kurumsal sorumluluk ya da kurumsal yanit, katilim sirecinin sahibi
olan kurulusun, katilim slreci sonunda ortaya ¢ikan kararlara ne tur tepki
verecegi ile ilgilidir. Eger kararlar, karar alicilar tarafindan katiimci sureg¢
diginda aliniyorsa, katilimci sureg ile karar alma sureci arasinda baglar
kurulmahdir. Karar alicilar, katilim sureci sonunda ortaya ¢ikacak ¢iktl ve

sonuglari nasil kullanacagini bu asamada belirlemesi faydali olacaktir.
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Karar alicilar katilim surecinin basinda katilimcilara, ortaya g¢ikacak
sonuglarla ne yapilacagr konusunda taahhlit vermektedir. Bu gergevede
karar alicilarin, katilimci suregler neticesinde ortaya konulan c¢iktilarin karar
alma sureglerine nasil dahil edilecegine iliskin mekanizmalari kurmasi

gerekmektedir.

2.2.6.9. Gozden Gecgirme

Katilim kavrami kamuda politika olusturmada son yillarda sikca
adindan soz ettirmekle birlikte oldukgca yeni bir kavramdir. Bu acgidan
uygulamanin pekistiriimesi ve gelistiriimesiyle birlikte surekli 6grenmenin
saglanabilmesi agisindan katilim sdrecinin  surekli olarak izlenmesi,
degerlendiriimesi ve degerlendirme sonuglarina goére goézden gegiriimesi

gerekmektedir.

Go6zden gegirme kapsaminda:

- katilim duzeyinin yeterli olup olmadigi,

- uygulanan yontem ve tekniklerin uygun olup olmadigi,

- katimcilardan gelen tepkilerin duzeyi ve niteliginin g¢alismanin
mesruiyetini saglayip saglamadigi,

- maliyetlerin beklenen duzeyde gergeklesip gerceklesmedigi,

- ortaya konulan giktilarin ¢alismanin amacina uygun olup olmadig,

- sure¢ sirasinda ve sonunda nelerin basarildigi

hususlari degerlendirilmelidir.

2.2.7. Katilimciliga Yoneltilen Elestiriler

Katihmcilik kavraminin gindeme geldigi gunumuzde katilimciliga

yonelik elestirilerin olmasi da kaginiimazdir. Katilimciliga yoneltilen elestiriler

genel olarak katilimci surecin etkinligi ve etkililigi, karar almanin kalitesi ve
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mesgruiyeti, kurumsal kultirde yol acacagi degisim ve katilmcilarin roll

etrafinda toplanmaktadir.

Etkinlik ve etkililik etrafinda gelisen elestiriler, katilimciligin karar alma
sureglerini yavaslatacagli ve ¢ok sayida katilimcidan gelecek ¢ok farkli
fikirlerin bir ortak paydada bulusamamasindan oturl eylemsizlige neden

olacag! yonundedir.

Karar almanin kalitesi ve mesgruiyeti kapsaminda ortaya c¢ikan
elestiriler ise genellikle temsili demokrasi konusunda ortaya cikmaktadir.
Katilimciligin gelismesi, secilmis temsilcilerin rollerine kargi bir tehdit olarak
goOrulmektedir (Involve 2005: 24). Ayrica paydaslara karar alma sureglerinde
surekli yer vererek alinacak kararlara onlari ortak etmek -secilmis ya da
atanmig olsun- karar alicilarin hesap verme sorumlulugunda bir azalmaya
neden olmamaktadir. Alinacak kararlarin ortaya c¢ikaracagr olumsuz
sonuglarin sorumlulugu, kararlar katilimci sureclerle alinmisg da olsa karar

alicilarda bulunacaktir.

Katilimciliga yoneltilen bir diger elestiri de kurumsal kaltirde onemli
bir degisim gerektirmesi ve degisimin ise guglu bir direnise yol agmasidir.
Buradaki en onemli elestiri karar alma sureglerinin yoneticilerin liderlik
Ozelliklerini kullanamamasina yol actigi seklindedir. Ayrica katilimcilik, karar
alicilarin elinde bulunan gucu paydaslarla paylasmasi anlamina gelmektedir

ve yoOneticiler genel olarak guclu paylasmama egilimindedir.

Son olarak katilimci sureglere kimlerin katilacaginin belirlenmesi
yetkisinin karar alicilarda olacagindan hareketle, karar alicilarin kendi
fikirlerine muhalif olma ihtimali olan paydaslarin s6z konusu sureglere

katihmini engelleyici bir rol Ustlenecegi seklindedir.
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2.3. STRATEJIK PLANLAMADA KATILIMCILIK

Onceki bélimlerde stratejik planlama; kuruluglarin mevcut durum,
misyon ve temel ilkelerinden hareketle bir vizyon olusturmalari, bu vizyona
uygun amag¢ ve hedefler saptamalari, Olgulebilir gostergeler gelistirerek
basariyi izleme ve degerlendirmeleri surecini ifade eden katilimci ve esnek
bir planlama yaklagimi olarak tanimlanmisti. Turk kamu yonetiminde stratejik
plan uygulamasinin yasal dayanagdini olusturan 5018 sayii KMYKK’nin
dokuzuncu maddesinde “Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili
mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon
ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve olgulebilir hedefler saptamak,
performanslarini dnceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda olgmek
ve bu surecin izleme ve degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci
yontemlerle stratejik plan hazirlarlar” ifadelerine yer vererek stratejik planin

katilimci yontemlerle hazirlanmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Katilimcilik  stratejik planlamanin  temel unsurlarindan  birisini
olusturmaktadir. Kamu idareleri vatandaslarin ihtiyag duydugu belirli
hizmetleri sunmak amaciyla érgutlenmis kuruluslardir. Bu nedenle stratejik
plan hazirlanirken hizmetlerden yararlananlarin talep ve beklentileri, 6nceden
belirlenmis  yontemlerle alinarak stratejik plana azami dluzeyde
yansitiimalidir. Katilimcilik, stratejik plan kapsaminda cesitli yontemlerle
paydas goruslerinin alinmasindan, paydaslarin karar alma mekanizmalarina
dahil edilmesine kadar cesitli seviyelerde gerceklestirilebilmektedir.
Paydaslarla kurulacak iligkiler ile katilimcilik i¢in kullanilacak araglarin
surecin en basinda belirlenmesi katilim surecinin  etkin  bir sekilde
yurutilmesini kolaylastiracak bir unsurdur. Stratejik plan hazirlama surecinde
paydaslarin katihmini saglamak ic¢in nasil bir yaklasim planlandigi,
katihmcihdin  hangi diuzeyde uygulanacagi, paydaslarla yapilacak
toplantilarin zamani ile kullanilacak aracin niteligi ve hedeflenen ¢iktilar tespit

edilmelidir.
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Stratejik planlamada katilimcilik kavramini yalnizca hizmetlerden
yararlananlarin katilimi olarak algilamak da yanhstir. Stratejik planlama
surecinin, kurulusun en ust duzey yetkilisinden en alt diuzeyde yer alan
memuruna kadar genis bir kitlenin destedi, ortak c¢abasi ve katilimi
olmaksizin basariya ulasmasi mimkin goérilmemektedir. i¢ musteri de
denilen galisanlar kararlara katilmakla kurulusta belirlenen amag ve hedefleri
sahiplenmektedir. Ayrica, bu sahiplik ve 6nemsenme duygusu c¢alisanlarin
motivasyonunda artisa yardimci olmaktadir. Burada 6zellikle vurgulanmasi
gereken husus her yonetim tekniginde oldugu gibi stratejik planlamada da Ust

yonetimin surece etkin desteginin ve inancinin olmasi gerektigidir.

Bu c¢ergevede stratejik planlama sirecinde katihmi yalnizca
yararlanicilarin ya da kurulus calisanlarinin katilimi olarak degil, s6z konusu
batin unsurlarin dahil oldugu, ilgili kurulugsun butin paydaslarinin katilimi

olarak ele almak daha dogru bir yaklasim olacaktir.

Stratejik plan hazirliklar suresince paydaslarla kurulacak iligkiler ve
katihmcilik igin kullanilacak araglar surecin en basinda belirlenmeli ve bir
paydas katilim strateji seklinde belgelendiriimelidir. Bu kapsamda ¢alismalar
boyunca paydaslarin katihmini saglamak ic¢in nasil bir yaklagim planlandigi,
bireyler veya calisma gruplariyla yapilacak toplantilarin zamanlamasi ve
ongorulen hedefi, paydaslarla iletisim kurulacak gunler ve bu iletisimin
kimlerce kurulacagi ile kullanilacak aracglarin niteligi s6z konusu katihm

strateji icerisinde yer almalidir.

Paydas katihm stratejisi, sure¢ boyunca vyurutilen faaliyet ve
gelismelere gore guncellenmelidir. Paydas katilimi igin anlasilir ve detaylh bir
katihm plani hazirlamak surecin basarisi igin kritik 6neme sahiptir. Bu
nitelikte ve duzenli guncellenen bir plan, paydaslarin sireci sahiplenme

duzeylerini artiracaktir.
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Kurulug tarafindan yurutulecek stratejik plan hazirlik ve uygulama

surecine paydasglarin etkin bir sekilde katilimi, kuruluga ve bitin paydaslara

su katkilar1 saglayacaktir:

Daha seffaf, hesap verilebilir ve paydaslar nezdinde mesru bir
stratejik plan ortaya ¢ikacak ve paydaslar tarafindan sahiplenme
ve farkindalik duzeyi artacaktir.

Kurulugun oncelik ve ihtiyacglari ile sorun ve ¢6zUm Onerileri
aracisiz olarak paydaslar tarafindan ele alinacaktir.

Stratejik plani uygulamak icin paydaslarda kolektif sorumluluk
bilinci olusacaktir.

Kurulug ve paydaslar arasinda iligkiler gelisecek ve daha uzun

donemli iligkilerin temelleri atilacaktir.

Yukarida bahsedilen nedenlerle durum analizi kapsaminda paydas

analizinin yapilmasi onem arz etmektedir. Paydas analizi ile;

planlama surecinin ilk agamalarinda paydaslarla etkili bir iletigsim
kurularak bu kesimlerin ilgi ve katkisinin saglanmasi,

paydaslarin gorus ve beklentilerinin tespit edilmesi,

kurulusun faaliyetlerinin etkin bir sekilde gergeklestiriimesine
engel olusturabilecek unsurlarin saptanmasi ve bunlarin
giderilmesi icin stratejiler olusturulmasi,

paydaslarin  birbirleriyle olan iligkilerinin ve olasi ¢ikar
catismalarinin tespit edilmesi,

paydaslarin  kurulugs hakkindaki goruslerinin  alinmasiyla
kurulugun guglu ve zayif yonleri hakkinda fikir edinilmesi,
paydaslarin hangi asamada katki saglayacaginin tespit edilmesi,
paydaslarin gorus, Oneri ve beklentilerinin stratejik planlama
surecine dahil edilmesiyle planin bu kesimlerce sahiplenilmesi ve

planin uygulanma sansinin artmasi amaglanmaktadir.
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Paydas analizi ise asagidaki agsamalardan olusmaktadir:
* Paydaslarin tespiti,
* Paydaslarin onceliklendiriimesi,
* Paydaslarin degerlendiriimesi,

* Gorug ve onerilerinin alinmasi ve bunlarin degerlendirilmesi.

2.3.1. Paydaslarin Tespiti

Paydas analizinin ilk asamasinda kurulusun paydaslarinin kimler
oldugu belirlenmelidir. Kurulusun paydaslarinin tespit edilmesi igin asagidaki
sorular sorulabilir:

* Kurulugun faaliyetleri/hizmetleri ile ilgisi olanlar kimlerdir?

* Kurulugun faaliyetlerini/hizmetlerini yonlendirenler kimlerdir?

* Kurulugun faaliyetlerini/hizmetlerini kullananlar kimlerdir?

* Kurulugun faaliyetlerinden/hizmetlerinden etkilenenler kimlerdir?

* Kurulugun faaliyetlerini/hizmetlerini etkileyenler kimlerdir?

Paydaslarin tespitinde kurulugsun paydaslari ayrintili olarak ifade
edilmelidir. Ayrica, bir paydasta farkli 6zellik, beklenti ve dneme sahip alt
gruplar mevcutsa paydaslar bu alt gruplar bazinda belirtimelidir. Ornegin bir
ic paydas olarak kurulus calisanlari yerine gerekirse memurlar ve
muhendisler ayri paydas gruplari olarak tanimlanmalidir. Paydaslarin alt
gruplara bolinmesi, gbzden kagabilecek onemli gruplarin tespit edilmesi

acisindan faydali olabilecektir.

Paydaslar belirlendikten sonra, neden paydas olduklari sorusu
cevaplanmaktadir. Bu sorunun cevaplandirilimasi, paydaslarin kurulugla olan

iligkilerinin belirlenmesi agisindan dnemli goriimektedir.
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Bir sonraki asamada paydaslar; i¢ paydaslar, dis paydaslar ve
yararlanicilar olarak siniflandiriimaktadir. Bu siniflandirma, farkli paydas
gruplarn arasindaki iligkilerin dogru kurulabilmesini ve kurulusun faaliyet

gosterdigi ¢cevrenin tanimlanabilmesini saglamaktadir.

2.3.2. Paydaslarin Onceliklendirilmesi

Belirlenen paydaglar, paydaslarin tamami ile etkili bir iletigsim
kurulmasini imkansiz kilacak sayida olabilir. Bu nedenle paydas goruslerinin
alinmasinda ve plana yansitimasinda etkinlik saglamak Uzere belirlenen

paydaslarin onceliklendiriimesi faydali olacaktir.

Paydaslarin  onceliklendiriimesinde dikkate alinacak hususlar;
paydasin kurulusun faaliyetlerini etkileme gucu ile kurulugun faaliyetlerinden
etkilenme derecesidir. Paydaslarin 6nceliklendiriimesinde Tablo 2.1’den

yararlanilabilir.

Tablo 2.1: Paydas Listesi

Paydas Adi ic Paydas / Dis Paydas | Neden Paydas Onceligi
/ Yararlanici
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2.3.3. Paydaslarin Degerlendirilmesi

Onceliklendirilen  paydaslar bu asamada kapsamh  olarak
degerlendiriimektedir. Paydaslar degerlendirilirken cevap aranabilecek
sorular sunlardir:

* Paydas, kurulugun hangi faaliyeti/hizmeti ile ilgilidir?

* Paydasin kurulustan beklentileri nelerdir?

* Paydas, kurulugsun faaliyetlerini/hizmetlerini olumlu ya da
olumsuz olarak ne sekilde etkilemektedir?

* Paydasin kurulusu etkileme gucu nedir?

* Paydas, kurulusun faaliyetlerinden/hizmetlerinden olumlu ya da

olumsuz olarak ne sekilde etkilenmektedir?

Paydas analizi kapsaminda, kurulusun sundugu urun/hizmetlerle
bunlardan  yararlananlar iligkilendiriimektedir. Bu sayede  hangi
urun/hizmetlerden  kimlerin  yararlandigi  ac¢ik bir bigimde ortaya
konulmaktadir. Tablo 2.2, yararlanicilarin ilgili oldugu uran/hizmetleri bir
arada gorebilmek ve her bir Grun/hizmetin hangi yararlanicilari ilgilendirdigini

gorsellestirebilmek icin faydali bir aractir.

Tablo 2.2: Yararlanici-Uriin/Hizmet Matrisi

Faaliyet Alani 1 Faaliyet Alani 2
UH1 | UH2|UH3|UH4 | UH1 UMH 2 UH3
Yararlanici 1 V4 V4
Yararlanici 2 V4
Yararlanici 3 v/ v v v
Yararlanici 4 v v
U: Uriin

H: Hizmet
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Oncelikli paydaslarla gerceklestirilecek calismalarin  niteliginin
belilenmesi igin  Tablo 2.3te go6sterilen Etki/lOnem Matrisinden
yararlanilabilir. Bu matriste etki; paydasin kurulusun faaliyet ve hizmetlerini
yonlendirme, destekleme veya olumsuz etkileme gucunli, Onem ise
kurulusun paydasin beklenti ve taleplerinin kargilanmasi konusuna verdigi

onceligi ifade etmektedir.

Tablo 2.3: Paydas Etki/Onem Matrisi

Etki
; Zayif Gugli
Onem
Onemsiz izle Bilgilendir
" . Cikarlarini gozet, .
Onemli calismalara dahil et Birlikte calis

Henuz kurulugsun paydaglari arasinda degerlendiriimeyen ancak,
gelecekte paydas olmasi muhtemel gorulen kisi, grup ya da kuruluslari
matrisin izle stratejisi kapsaminda degerlendirmek mumkundur. Boylelikle
s6z konusu paydas adaylarinin durumlarinda meydana gelecek degisikler
neticesinde kurulusun asli paydasi haline gelmeleri durumunda bu

paydaslarla zamaninda etkili bir iletisim kurmak kolaylasacaktir.

2.3.4. Paydas Gorislerinin Alinmasi ve Goruslerin Degerlendirilmesi

Oncelikli paydaslarin kurulus hakkindaki gériis ve onerilerinin alinarak
stratejik plana yansitilmasi bir program dahilinde yudratalmektedir. Bu
program asagidaki hususlar ¢ergevesinde olusturulur:

* Gorus ve oneriler hangi yontemle alinacak?
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* llgili paydas itibariyla hangi kisi ya da birimlerin gériist alinacak?

e Calismanin sorumlulari kimler olacak?

e Gorus ve Onerilerin alinmasi ne zaman ve hangi surede
gerceklestirilecek?

e Alinan goérus ve Oneriler ne zaman, nasil ve kimler tarafindan

raporlanacak ve degerlendirilecek?

Paydas gorusleri alinirken;

* mulakat,

* anket uygulamasi,

* atdlye calismasi,

* toplanti,

* world cafe

* aclk alan toplantisi

* odak grup
gibi yontemlerden biri veya birkagindan faydalanilabilir. Hangi yontemin
uygulanacagina karar verilirken belirlenen katilim duzeyi, katihm surecinde
hedeflenen tartismanin dizeyi, kisi sayisi, paydasin erisilebilirligi, paydasin
onemi ve etkisi, katihmin maliyeti gibi etkenler g6z 6nune alinmaktadir.
Ornegin, kurulus Uzerindeki etkisi glgclii olan paydaslarla yiiz ylize gérisme
yapilmasi, bu kesimlerle olan iletisimin guglendiriimesinde etkili olabilecektir.
Gorugulecek kisi  sayisinin - yuksek oldugu durumlarda ise anket

uygulanmasinin daha uygun olacagi dusunulmektedir.

Paydaslarin gorugleri alinirken temel olarak su sorulara cevap
aranmaktadir:
* Kurulusun hangi faaliyetleri ve hizmetleri sizin i¢cin dGnemlidir?
e Kurulusun olumlu buldugunuz yonleri nelerdir?
* Kurulugun geligtiriimesi gereken yonleri nelerdir?
* Kurulustan beklentileriniz nelerdir?

* Kurulug gelecek donemde hangi alanlara agirlik vermelidir?
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Paydaslara ve gergeklestirilecek c¢alismanin yontemine gore

yukaridaki sorulari farkhlastirmak ve gesitlendirmek mumkuindadr. Bunlara ek

olarak kamu kurulusglarinda gergeklestirilen stratejik planlama surecinde, etkili

bir katilimciligin saglanabilmesi i¢in asagida yer alan hususlara dikkat

edilmesi faydali olacaktir.

Katilimcilik i¢in yurUtllen sureg¢ ihtiyag, ama¢ ve sartlara gore
tasarlanmalidir.

Kurulus paydaslarini en uygun dizeyde temsil edecek sayida ve
cesitlilikte katihmcinin surece istirak etmesi saglanmalidir.
Paydaslar katilimci olmaya tesvik edilmelidir. Fakat herhangi bir
surece katilim zorunlu olmamahdir; zira etkili katihmcilik igin
gonullulik esastir.

Surecin en dnemli unsurlari olarak paydaslarin serbestge fikirlerini
sunabilmeleri icin onlara kargi saygili ve guven verici bir tutum
izlenmelidir.

Katilimcilara sunulan bilgiler, katihmcilarin sunduklar fikirler ve
katilimci fikirlerinin karar alma surecine ne kadar yansitildigi seffaf
olmaldir.

Batun surece iligkin olarak hem katilimcilara hem topluma karsi
hesap verebilirligi saglamak amaciyla butin sure¢ ve sonuglari
kayit altina alinmalidir.

Nihai karar verilerek uygulamaya gecilmeden Once sureg

degerlendirilerek sonuglari katihmcilar ile paylagiimalidir.



UGUNCU BOLUM
STRATEJIK PLANLARDA KATILIMCILIK ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Onceki bélimlerde belirtildigi tizere 10 Aralik 2003 tarihli Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Turk kamu yonetimi stratejik planlama ile
tanismistir. iki yil stiren pilot galismalar sonrasinda 2006 yilinda, stratejik
planlamanin tim kamu idarelerine yayginlastirimasina baglaniimigtir. Bu
tarinten gunimuze kadar mahalli idareler hari¢ 160'in Uzerinde kamu idaresi

stratejik planlarini hazirlamistir.

llgili mevzuat uyarinca stratejik planlarin yararlanici talep ve
beklentileri ¢cer¢cevesinde, kamu idaresinin kendi ¢alisanlarinca, katihmci bir
sekilde hazirlanmasi  gerekmektedir. Bu kapsamda arastirmaya
baslaniimadan 6nce mevcut mevzuat ve uygulamalar gergevesinde stratejik
planlamada katilimcihdi saglamanin yasal bir zorunluluk olarak goruldugu ve

etkin uygulanamadigi varsayilmaktadir.

Bu cergevede arastirmanin amaci, yukaridaki paragrafta belirtilen
hipotezin test edilmesi; stratejik planlamada paydas katiliminin mevcut
durumunu, mevcut sistemin gucli ve zayif yanlarn ile stratejik planlama
sureglerinde daha iyi paydas katilimi igcin geligtirilebilecek alanlara iligkin

tespitleri ortaya koymaktir.

3.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Calisma oOncesi yapilan yazin taramasinda ve on ¢alismada katilim
kavrami ile ilgili c¢esitli arastirmalarin oldugu goérulmuastir. Ancak bu

calismalar katihm kavramina ya siyasal katilim olarak yaklasmis ya da halk
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katihmi kavramini ¢ok genis bir perspektifte ele almistir. Bir calismada ise
halk katilimi kavrami yerel gundem 21 ve kent konseyleri boyutuyla
incelenmigtir. Bu c¢ergevede bu calisma katilimcihgl, son doénemde Turk
kamu idarelerinde uygulanan stratejik planlama kapsaminda ele almasi

bakimindan ilktir.

Aragtirma Kalkinma Bakanliginca yurutulen Stratejik Planlama ve
Politika Olusturmada Katilimcilik Projesi temel alinarak gergeklestirilmistir.
Arastirmada mulakat ve anketten olusan ikili bir yontem izlenmigtir. Merkezi
kamu kuruluglarina gonderilen anket formu Ek-1'de yer almaktadir. Buna
ilaveten anket gonderilen kuruluglarin web siteleri ve stratejik planlari gibi

birtakim bilgi kaynaklari da katilmcilik gergevesinde incelenmigtir.

3.2.1. Mulakatlar

Merkezi idarelerde stratejik planlama baglaminda katilimcihigin
Olciimesine yonelik gerceklestirilien c¢alismanin ilk ayaginda altt kamu
kurulusunda® farkli diizeylerde gorev yapan ic paydaslarla derinlemesine
gorusmeler yapilmigtir. Ayrica KOSGEB’in dig paydaslariyla da KOSGEB'’in
stratejik planlama surecindeki katihmcilik algilariyla alakal  olarak

gorusulmastur.

Bahsi gecen kamu kuruluglarinin segilmesinde bazi kriterler go6z
onunde bulundurulmustur. Bagbakanlik, Maliye Bakanhgr ve Hazine
Mustesarhgi; Turk kamu yonetiminde stratejik planlama uygulamasinin
merkezinde yer alan, surecin yonlendiriimesine dnemli katkilarda bulunan ve
uygulamalariyla diger kamu kuruluslarina 6rnek teskil etmeleri nedeniyle

mulakata dahil edilmiglerdir. Ayrica bu U¢ kurulustan Maliye Bakanligi ile

8 Bagbakanlik, Maliye Bakanligi, Milli Egitim Bakanligi, Hazine Miistesarli§i, Sosyal Giivenlik
Kurumu (SGK) ve Kiigiik ve Orta Olgekli Isletmeleri Gelistirme ve Destekleme Idaresi Baskanligi
(KOSGEB).
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Hazine Mustesarligi ilk hazirladiklar stratejik planin uygulama déneminin
sonuna gelmesi nedeniyle uygulama tecribesine de sahip bulunmaktadir.
Milli Egitim Bakanhgi ise uygulamalariyla tim vatandaslarin ilgisini ¢ceken bir
kurum olmasi ve paydaslarinin (6grenci ve velilerin esas odak oldugu
dusunuldigunde) ulke sathina yayllmasi nedeniyle; SGK, paydaslarinin
bireyler, kurumlar ve meslek odalarinin bir karmasi seklinde olmasindan
oturt cesitlilik arz ettiginden; KOSGEB ise paydaslarinin odaginin 6zel
sirketler olmasindan dolayr muilakat kapsaminda gorusitlecek kamu

kuruluslar olarak secilmistir.

S6z konusu kamu kuruluglarinda ortalama 10’ar kisi ile gorusulmus
olup, gorusulen kisiler genel olarak asagidaki gruplardan olusmaktadir:

» Stratejik planlama surecine aktif olarak katilan Strateji Gelistirme
Birimi yoneticileri ile bu birimde c¢aligip stratejik planlama ekibinde
gorev alan Kigiler,

* Ana hizmet birimlerinde (operasyonel birimler) c¢alisip, stratejik
planlama surecine aktif olarak katilan operasyonel birim temsilcileri,

» Stratejik planlama sureci de dahil olmak Uzere kurulustaki suregleri
denetleyen I¢ Denetim Birimi temsilcileri,

» Strateji Gelistirme Biriminden ve stratejik plan hazirlama surecinin
yurutilmesinden sorumlu Ust duzey yonetici (Mustesar Yardimcisi,
Bagkan Yardimcisi),

* Operasyonel birimlerden sorumlu olan Ust duzey yonetici (Mustegar

Yardimcisi, Baskan Yardimcisi).

Mulakatlar dort temel alanda fikir edinebilmek amaciyla yari-
yapilandiriimis olarak dizenlenmigtir:

i. Ortamin olusturulmasi: Stratejik planlamanin  kurum igindeki

oneminin belirlenmesi ve kurum iginde paydas katiiminin nasil

isledigi hakkinda fikir edinilmesine yonelik sorular,
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i. Paydas katihmi i¢in kurumsal kapasite: Kurum bunyesinde paydas
katilimi, siyasal liderlik ve katilima yonelik destek konularinda ortak
bir anlayis olusturulmasina yonelik sorular,

iii. Uygulamaya yonelik paydas katilimi: Stratejik planlamaya paydas
katiliminin mevcut uygulama bigiminin belirlenmesi amaciyla paydas
katiiminin nasil gergeklestirildigine, paydas katilimi sonucunda
stratejide ne tur degisiklikler yapildigina, hangi ydntemlerin
kullanildigina, hangi paydaslarin sirece dahil edildigi ile iyi
uygulamalari ve gelisime acgik alanlari belirlemeye yardimci olacak
bicimde, paydas toplantilarinin geleneksel olarak nasil organize
edildigine ve paydaglardan nasil bir katihm saglanmak istendigine
iliskin sorular,

iv. Sonraki adimlar ve istenen degisiklikler: Baglamda ortaya ¢ikan olasi
degisiklikleri belirlemek amaciyla ve paydas katilimina yonelik
yaklagimdaki degisim ile bu degisimi destekleyen ya da engelleyen
olasi faktorler konusundaki gorusler alinarak, stratejik planlamada
paydas katiliminin sonraki adimlarinin neler olabilecegine iligkin

sorular sorulmustur.

SOzu edilen dort ana alanda sorulan spesifik sorularla yuruttlen bir
mulakat akigi belirli sorularin ortaya g¢ikmasi igin arag gorevi gérmustur.
Ancak bazi sorular Ust duzey yonetime yoneltilirken bazilari, 6rnegin
katihmin uygulama asamasina iligkin sorular, stratejik planlama ekibine ve
operasyonel birimlere yoneltiimigtir. Mulakatlarin akigi bir ¢ergeve olarak

kullanilmig, gidisata gore sorularin siralamasi ve derinlik dizeyi belirlenmigtir.

3.2.2. Anket

Calismanin ikinci ayaginda ise stratejik plan hazirlama yukimlalugu
bulunan genel biitge kapsamindaki kamu idareleri ile Yiiksek Ogretim Kurulu,

Universite ve yuksek teknoloji enstitileri hari¢ 6zel butgeli kuruluslarin
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tamamini kapsayan 70 merkezi yonetim kurum ve kurulusunun stratejik
planlama birimlerine anket gonderilmis ve bunlarin 67’sinden geri donus
olmustur. Cevaplanan anketler ilgili birimler tarafindan resmi bir yazi ile
iletismis olup bu 6zelligi nedeniyle s6z konusu kamu kuruluslarinin sirece

iligkin resmi goruslerini yansitmaktadir.

Anket, gorismeler igin olusturulan cergeveyi temel alarak hazirlanmis
ve buna ek olarak ankete, derinlemesine gorusmelerden elde edilen bulgular

olgcmeye yonelik sorular da eklenmigtir.

Ankette hem agik hem kapali uglu sorulara yer verilmistir. Ankette yer
verilen kapali uglu sorulari, katihmcilarin verdikleri yaniti agiklamalari ve
stratejik planlama sureglerinin uygulama surecinden o&rnekler vermeleri
istenen acik uglu sorular takip etmistir. Ankette yer verilen konular sunlardir:

* i¢ paydas katilimina iliskin algi ve deneyimler,

* Dis paydas katihmina iliskin algi ve deneyimler,

* Paydas katiliminin yararlarina iliskin algilar,

» Katilim yelpazesine gore (bilgilendirme, istisare, dahil etme, isbirligi
kurma, guglendirme) paydas katiliminin amacina iligkin algilar,

e Stratejik planin planlama ve uygulama asamalarinda farkli
dizeylerde sahiplenme,

» Stratejik planin gelistiriimesinde kullanilan katilim araglari,

» Stratejik plan taslagi ya da stratejik plan ara donem c¢iktilarina iligkin
istisare,

» Stratejik planin tanitilmasi,

» Stratejik planin katilim konusundaki igerigi,

* Kilavuz ve faaliyet raporlama konusundaki gorus ve oneriler,

» Paydas katilimi igin gerekli kapasiteler.
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3.3. ARASTIRMA SONUCLARI

Mulakat galigmasi kapsaminda goérusulen kurumlarin tamami katilimi
stratejik planlama surecine dahil etmis olmakla birlikte, kurumlarin
uyguladiklari katihm ydntemleri ile katihm saglayan paydaslarin sayisi
cesitlilik gostermektedir. Calisma bunyesinde ¢arpici katilim dérnekleri ortaya
cikmigtir. Ancak edinilen genel izlenim, stratejik planlamanin ve bu
cercevede politika olusturma sureglerine paydas katiliminin kamu kuruluslari
icin hala yeni bir olgu oldugudur. Gerek stratejik yonetim gerekse politika
gelistirme sureglerinde kurumsal duzeyde katilim kultirandn hentz tam
olarak gelismedigi gorulmuastur. Ancak katilimci stratejik planlama surecinin,
katihmcihdin genisletiimesi konusuna kamu kuruluglarinin ilgisini g¢ektigi

gOrulmektedir.

Arastirma sonuglarini, 6ne ¢ikan ve asagida yer alan temel konu
basliklari ¢ercevesinde degerlendirmek faydali olacaktir.

- Katilimin gerekliliginin anlasiimasi,

- Kalkinma Bakanliginin stratejik planlamadaki rold,

- Uygulanan yontemler,

- ¢ paydaslar,

- Dig paydaslar,

- Geri bildirim,

- Katilimin yarattig fark,

- Degerlendirme,

- Sahiplenme,

- Stratejik yonetimin iyilestiriimesi.

Bu baglamda yukarida sayilan konu basliklari gergevesinde mulakatta
ortaya ¢ikan sonugclara yer verilmesinin ardindan, s6z konusu baslikla ilgili

anket sonuclari da tablolar halinde incelenecektir.
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3.3.1. Katilimin Gerekliliginin Anlasiimasi

Cesitli kurumlardaki katimcilik pratiginin henlz ¢ok yeni bir evrede
oldugu gorulmektedir. Kimi kurumlar paydaslarinin ve hizmetlerinden
yararlananlarin katilimini saglamak konusunda daha tecrubeli bir gorinum
arz ederken kimi kurumlar da Musteri Hizmetleri Yonetim sistemleri gelistirme
calismalarini yuriitmektedir. Ornegin SGK, stratejik plan hazirlama sirecinde
duzenlenen katilim etkinliklerinden gelen 6neriler sonucunda, kurumun genel
isleyisi hakkindaki i¢ paydas oOnerilerinin i¢ ag (intranet) Uzerinden
sunulabildigi bir sistem gelistirmistir. Ek olarak SGK, hizmetlerinden
yararlanan dig paydaslardan geri bildirim saglayabilmek Uzere bir ¢agri
merkezinin pilot uygulamasini yuritmekte ve 296 Sosyal Gluvenlik Merkezi
ve bilgi birimlerinden duzenli olarak geri bildirim almaktadir. SGK ayrica,
bagimsiz bir kurulusa duzenli olarak memnuniyet anketi yaptirmayi

dusunmektedir.

Genel olarak bakildiginda, paydas katilimi pratiginin kaynaginda
paydas katiiminin yararlarindan ya da bunun stratejiye yapacagi etki ve
saglayacagl katkiya iligkin olumlu bir bakistan ¢ok, zorunlulugun yattig
dusunulmektedir. Gergeklestirilen mulakatlar sonucunda paydas katiliminin
potansiyel yararlari konusunda kamu kuruluglarinin ¢ok fazla bilgi sahibi
olmadigi sonucuna varilmistir. Mdulakatlarda paydas katilimina iligkin
gerekgeler soruldugunda katilimcilarin birgogu, “paydaslar ve hizmetlerden
yararlananlarin  katiliminin, kurumlarin ihtiyaclarini anlamaya yardimci
oldugu, bunun da hizmet kalitesini surdirmeye ve artirmaya yaradigl’

seklinde yanit vermisgtir.

Ancak paydas katihminin tasarimi ve uygulanmasi pratikleri ilk olarak
zorunluluktan ortaya c¢iksa da ¢alismanin bulgulari, dogru kosullar
saglandiginda bu surece dahil olan kisiler tarafindan katilmin daha genis
anlamdaki yararlarinin daha iyi kavranmasina olanak tanidigini igaret

etmektedir. Ornegin, Basbakanlik binyesinde kurumun farkh birimleri, ic
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paydas katilimina iliskin etkinlikler sayesinde daha yogun bir iletisim icerisine
girmiglerdir. Sure¢ ayrica, birimlerin kimlik ve butunlugunuan gelistiriimesine
ve calisanlarin kurumlarinin misyonunu daha net ortaya koymalarina

yardimci olmustur.

Maliye Bakanhginda gorusulen bir c¢alisanin, “bazi g¢aliganlarin
misyonlarini bile ifade edemediklerini gormek sok etkisi yaratti” diyerek
katihmin, ortak bir vizyon olusturuimasinda kurum calisanlarinin birlikte
hareket edebilmelerini saglayarak kurumla calisanlari batunlestirdigini ifade

etmistir.

Ayrica, 70 merkezi kamu kurulugsuna gonderilen anketten elde edilen
bilgilere gore, strateji gelistirme birimlerinin, stratejik planlama surecine i¢ ve
dis paydaslarin katiliminin yararlarinin farkinda olduklarini géstermektedir.
Tablo 3.1 incelendiginde i¢ paydaslarin katilimi konusunda ifade edilen
yararlara katildigini ya da tamamen katildigini ifade eden anket katilimcisinin

oraninin %65 ile %90 arasinda degistigi gorulmektedir.

Anket katilimcilarindan bazilari, stratejik planlama surecine katilmin i¢
paydaslarin ortak biling gelistirmesine ve kurumsal kimligin glglenmesine
olanak tanidigi yonunde ek bilgi vermistir. Bazi anket katilmcilari ise toplanti
ve c¢alistaylarin i¢ paydaslar arasindaki duvarlar yikarak diyalogu
guglendirdigini, bunun da stratejik planin benimsenmesine destek oldugunu
ifade etmektedir. Ayrica, i¢ paydas katiliminin oOzellikle calisanlar ve
yoneticiler arasinda bilgi akigini saglayarak dolayl olarak bilinen bazi
seylerin dogrudan ifadesine olanak sagladi§i vurgulanmistir. Ozellikle
stratejik plan hazirlama surecinde farkli birimlerden saglanan bilgi akisi,
stratejik planlama ekibinin kurumun kabiliyetlerini daha iyi kavramasina
yardimci olmustur. Stratejik planlama ekibi ayrica, bilgi aligveriginin birimlerin

diger birimlerin rolini anlamasi konusunda da faydali oldugunu séylemistir.
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Tablo 3.1: i¢ Paydas Katiliminin Yararlari

Yararlar Hig Katilmiyorum Katiliyorum Tamamen
katiimiyorum katiliyorum

Paydaglarin deger ve
onceliklerinin daha iyi
anlasiimasindan
hareketle daha iyi
politika ve hizmet
tedariki secenekleri

Karar alma stregleri %3.3 %65.6 %21.3
icin daha fazla
seffaflik, hesap
verebilirlik ve
mesruiyet
saglanmasi

intilafli konulardaki
farkh goruslerin
ortaya konmasi ve
boylece onceliklerin
daha iyi belirlenmesi

%8.2

olanagi
Ele alinan konularin %1.6 %3.3 %6.6 %62.3 %26.2
daha iyi anlagiimasi

ve bdylece politika ve

hizmet tedariki

alanlarinda daha iyi

ciktilarinin elde

edilmesi

ic paydaslar

arasinda

uygulamaya yonelik

olarak etkin

koordinasyon ve

ortaklik yaratiimasi

Kurumun ve %3.2 %8.1 %9.7 %45.1 %33.9
birimlerin rol ve
sorumluluklarinin i¢
paydaslarca daha iyi
anlasiimasi
Stratejik planin
sahiplenilmesi ve
uygulamaya daha
fazla inang
duyulmasi

Dis paydaslarin katilimi konusunda ayni yararlar Tablo 3.2’ye gore,

%40 ile %84 arasinda degismektedir. Katilimin en 6nemli gorilen olasi
yararlari ise “Dis paydaslarin deger ve oncelikleri konusunda daha iyi bilgi
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edinmek” (%84) ve “Dis paydaslarin kurumun rolind ve sorumluluklarini

daha iyi anlamasini saglamak” (%78) olarak siralamak mimkunddr.

Tablo 3.2: Dig Paydas Katiliminin Yararlan

Yararlar Hic Katiimiyorum Katiliyorum Tamamen
katiimiyorum katiliyorum

Dis paydaslarin
deger ve
onceliklerinin daha iyi
anlasiimasindan
hareketle daha iyi
politika ve hizmet
tedariki secenekleri

Karar alma stregleri %3.4 %15.5 %53.5 %20.7
icin daha fazla
seffaflik, hesap
verebilirlik ve
mesruiyet
saglanmasi

intilafli konulardaki
farklh goruslerin
ortaya konmasi ve
boylece onceliklerin
daha iyi belirlenmesi
olanagi

%6.9

edilmesi

Dis paydaglarla
uygulamaya yonelik

Ele alinan konularin %3.4 %8.6 %17.2 %50.1 %20.7
olarak etkin
koordinasyon ve

daha iyi anlagiimasi

ve bdylece politika ve

ortaklik yaratiimasi --

Kurumun ve %5.1 %3.4 %13.6 %47 .4 %30.5

hizmet tedariki
birimlerin rol ve

alanlarinda daha iyi
ciktilarinin elde
sorumluluklarinin dig
paydaslarca daha iyi
anlasiimasi

Stratejik planin dis
paydaslarca
sahiplenilmesi ve
uygulamaya daha
fazla inang
duyulmasi
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Anket katilmcilar dis paydas katilimini 6zellikle planin daha gergekgi
kilinmasi, planin uygulanma duzeyinin artirlmasi ve kurumun ihtiyaglarinin
ve guclu yanlarinin digaridan goéraldugu bigimiyle anlagiimasi bakimlarindan

yararli bulmaktadir.

Anket katilimcilarina ayrica katilim konusundaki farkli yaklagimlar
(bilgilendirme, istisare etme, dahil etme, igbirligi kurma ve guglendirme)
tanitilmigtir. Dig paydas katiliminin kendileri igin en 6nemli G¢ amacini
se¢cmeleri ve onem sirasina koymalari istenilmig; Tablo 3.3’te de goruldugu
Uzere anket katilimcilarinin %3%’i “igbirligi yapma” secenegini ilk siraya
koymus, ancak ikinci ve uguncu siralarin agirhikh puan toplami “istisarede
bulunma” secenegini ilk siraya tasimistir. Anket katihmcilar ilk sirada
igbirligini segerek onu vurgulamakta, ancak katiimin amaci olarak istigareyi

onceliklendime egilimi gostermektedir.

Tablo 3.3: Dig Paydas Katiliminin Amaci

Amagar | t.sra | 2| 3sra | AGniki Puan
%19 %7 %16 68
%21 %33 %39 147
%25 %35 %20 140
%35 %23 %25 141

Guclendirme %0 %2 %0 4

* 1.sira puani 2 ile, 2.sira puani 2 ile, 3.sira puani 1 ile ¢arpilip toplanmistir.

3.3.2. Kalkinma Bakanlhginin Stratejik Planlamadaki Rolu

Kalkinma Bakanligi tarafindan hazirlanan Kilavuz, kurumlarin stratejik

planlama sirecinde nasil ve ne zaman katiimcilik saglayacaklari
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konusundaki kararlarda oldukc¢a etkileyici gorulmektedir. Bir bakima bu,
katihmcilik konusunda rehberligin oldukgca 6nem arz ettigi ve etkisi oldugunu

gOstermesi bakimindan olumludur.

Diger yandan bu durum, Kilavuzdaki bazi belirsiz ifadelerin kapsamli
etkileri olabilecedi anlamina gelmektedir. Ornegin, stratejik planlama
surecinin baglangicinda kurulus ici analiz, ¢evre analizi, paydas analizi ve
GZFT analizinden olusan bir “Durum Analizinin” yapilmasi gerektigini
sOyleyen Kilavuzun, paydas katiliminin zamanlamasini etkiledigi
goOrulmektedir. Bu gergcevede ¢ogu kurumda katilim, tum stratejik planlama
surecinin basindan sonuna bir pargasi olmak yerine, stratejik planlama
surecinin durum analizi gibi sadece belirli bir asamasindaki bir defaya
mahsus etkinlikler olarak gorilmektedir. Ornek vermek gerekirse KOSGEB
temsilcileri, stratejik planlama surecindeki toplantiya bir grup dis paydasin
katildigini ve dis paydaslarin toplantiya son derece olumlu yaklastiklarini,
fikirlerini paylasma firsati bulduklari igin memnuniyet duyduklarini ifade
etmistir. Ancak dis paydaslar (gorusulen STK'lar), gergeklestirilen toplantinin
esas olarak stratejik planlama surecinin bir pargasi niteligindeki bir strateji

toplantisi oldugundan bile haberlerinin olmadigini ifade etmiglerdir.

Genel olarak, Kalkinma Bakanliginin rehberligi ve destegdi kuruluslarca
yararli bulunmaktadir. S6z konusu rehberligin, paydas katilimina iliskin
bilesenler de dahil olmak Uzere stratejik planlama surecinin yarutilmesine
yonelik bir yol haritasi belirlemesi bakimindan yararl oldugu anlasiimaktadir.
Gorigsme vyapilan tum kurumlar, Kalkinma Bakanliginin sudrecin farkl
asamalarina daha fazla middahil olmasini tercih edeceklerini belirtmislerdir.
Ornegin SGK, kendi yaklagimlar ile Kalkinma Bakanh@inin yaklagimi
arasinda farkhlik go6zlemlemistir. SGK planin bitimine yakin blyuk
degisiklikler yapma zorunlulugunda kalmaktansa, Kalkinma Bakanliginin plan
sureci boyunca veya en azindan surecin basinda ve ortasinda da etkin

bicimde mudahil olmasinin daha faydal olacagini dusunmektedir.
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Kuruluglarla yapilan gorusmelere ek olarak merkezi idaredeki kamu

kuruluslarina gonderilen anket formunda da katilimcilara Kalkinma

Bakanhginca hazirlanan Kilavuzun gelistirilebilmesine yonelik gorus ve

Onerilerini belirtmeleri istenmistir. Katihmcilar tarafindan dile getirilen sorun

ve Oneriler agsagida yer almaktadir:

Parlamento, bakanliklar ve vyurttaglarin stratejik plan hazirlama
asamasinda ve stratejik planin uygulanma asamasinin izlenmesinde
nasil etkin katihm saglamasi gerektigine iliskin Kilavuzda ayrintili bilgi
verilmelidir.

Mali yonetim vurgusundansa politika gelistirme konusuna daha fazla
vurgu yapiimasi gerekmektedir.

Farkl yararlanici profillerine gesitli duzeylerde hizmet veren kurumlar
farkli katihm pratiklerine ihtiya¢c duymaktadir. Kilavuzun, kurumlarin
farkhh  Ozelliklerine gore paydas katilimi ve paydas yonetimi
konularinda bilgi ve drneklerle zenginlestiriimesi gerekmektedir.
Kilavuzun senaryo, risk ve fayda-maliyet analizlerini planlama
surecinde kullaniimasi zorunlu yontemler olarak ele alip, bu araglarin
nasil katilimci bir bigcimde uygulanabilecegi konusunda yol gostermesi
gerekmektedir.

Kilavuzun stratejik yonetime iligkin olarak KMYK Kanunu ile birlikte
gelen guncel sorunlari ele almasi ve bu sorunlarin ¢gézimune iliskin
yol gostermesi gerekmektedir.

Kilavuzda izleme ve degerlendirme suregleri daha fazla
ayrintilandirilmahdir.

Kalkinma Bakanliginin stratejik planlar konusunda geri bildirimde

bulunmasi icin etkin bir sistem tesis edilmelidir.
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3.3.3. Uygulanan Yontemler

Kilavuz, stratejik yonetim yaklasiminin temel adimlarini ele almakta ve
stratejik plana dahil edilmesi gereken temel unsurlari ortaya koymaktadir.
Kilavuzda paydaslarin katiliminin saglanabilmesi igcin sdylesi, anket, calistay
ve toplanti gibi birka¢ farkli temel yonteme vyer verilmektedir. Katilim
sureglerinin ¢cogu hizmetlerden yararlananlarin beklenti ve memnuniyetine
iliskin veri ihtiyacini temel almakta, Kilavuzda yer aldigi haliyle genellikle
durum analizi (anketler, bazen dis paydaslarla yuz yuze toplantilar ve GZFT
analizi) bigciminde ortaya c¢ikmaktadir. Stratejik planlarin hazirlanmasi
surecindeki katilmin, daha c¢ok paydaslarin kurum ve aldiklari hizmet
konusundaki olumlu/olumsuz goruslerine iliskin paydas anketleriyle sinirli
oldugu gorulmektedir. Gergeklestirilen goérismelerde edinilen izlenime gore
¢ogu kurum Kilavuz dogrultusunda hareket edip, katilima iligkin yalnizca
asgari gereklilikleri yerine getirmigtir. Bu gerekliliklerin otesine gec¢cme
iddiasindaki Milli Egitim Bakanli§i, stratejik planlama yapilarindan® (her
duzeyde stratejik plan hazirlama) hareketle genis kapsamli katiim surecleri
tasarlamigtir.  Milli  Egitim Bakanhdinda c¢alisan operasyonel birim
temsilcileriyle yapilan gorusmelerden, genel mudurlUklere kendi katilim
yontemlerini segmek konusunda belirli dizeyde serbestlik tanindigi, bunun
da farkh yaklasimlarin kullanimi sonucunu dogurdugu anlasiimaktadir.
Ornegin, Ozel Egitim Kurumlari Genel Midarliigi uyguladigi ankete son
derece sistematik bir yaklasim getirmistir. Tum 6zel okullara ve okullar
aracihigiyla velilere 0Ozel egitim sisteminin zaaflarina ve sistemden
beklentilere iliskin bir anket iletilmigtir. Ankete binlerce yanit gelmis, verilerin

tamami analiz edilmigtir.

Kuruluglara gonderilen anket sonuglari da yukarida ele alinan

bulgulari destekler nitelikte gorulmektedir. Tablo 3.4’e gore dis paydaslarin

’ Bu yapilara gore Milli Egitim Bakanliginda her diizeyde stratejik plan hazirlanmaktadir. Bu
diizeyler Bakanlik diizeyi, ana hizmet birimi (genel miidiirliik) diizeyi, tasra teskilatlarinda il ve ilge
milli egitim miidiirliikleri diizeyi ve okul diizeyi olarak siralanabilmektedir.
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katihmi igin  kullanilan yontemler anketler, c¢alistaylar, toplantilar,

degerlendirmeler ve yorumlar seklinde siralanmaktadir.
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ic paydas anketi %81.5

Devlet kurumlariyla anket 50 %76.9
Sivil toplum kuruluglariyla anket 48 %73.8
Stratejik planlama konusunda i¢ paydas egitimleri 43 %66.2
Bilgilendirme toplantisi 41 %63.1
Stratejik plan taslagi konusunda yazili gérus alma 40 %61.5
Arama konferansi/ortak akil toplantisi 33 %50.8
Stratejik planin i¢ ag Uzerinden paylasimi 30 %46.2
Yurttas anketi (hizmetlerden yararlananlar) 20 %30.8
Stratejik plan taslaginin web sayfasi Uzerinden 20 %30.8
paylasimi

Stratejik planlama sureci ve ara donem ciktilar 17 %26.2
konusunda ilan ve brosurler

Yurttas anketi (genel) 10 %15.4

Basin duyurusu 5 %7.7

Anketler, stratejik planlama surecinde dig paydaslardan geri bildirim

alma konusundaki temel katilim araci olup posta yoluyla, yuz yuze ve e-

kuruluslarla yapilan anketlerin pek azini yuz yuze anketler olusturmaktadir.
Yurttaslar digindaki dis paydaslarin katilimini saglamak igin c¢aligtay ve
toplantilardan yararlaniimigtir. Bazi durumlarda kurumlar dis paydas
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konumundaki kuruluslardan stratejik plan taslagini gézden gecirmelerini ve
yorumlamalarini istemistir. Siradan yurttaglar ise surece yalnizca anket
yoluyla ve bazi durumlarda kurumun web sitesine konulan stratejik plan

taslagina yorum bildirerek katilim saglayabilmislerdir.

Anket sonuglari, kullanilan katiim yontem ve araglarinda pek az
gesitlilik oldugunu gostermektedir. Tablo 3.4 incelendiginde anket
katilimcilarinin  ¢ogunlugunun kamu kurumlari ya da STK’lar nezdinde
anketler (%81,5 i¢ paydas anketi, %77 kamu kurumu konumundaki
paydaslarla anket ve %74 STK'larla anket) duzenledigi, ancak yurttas
anketlerini daha az tercih ettikleri gorulmektedir. (%31 hizmetlerden
yararlananlarla anketler ve %15,4 genel yurttag anketleri) Ayrica, anket
katilimcilarina paydas katilimi sureglerini daha iyi hale getirmek icin hangi
becerileri gelistirmek istedikleri soruldugunda, Tablo 3.5’te de gorulecegi
Uzere %51 gibi bir gogunluk anket tekniklerini tercih etmistir.

Tablo 3.5: Daha iyi Paydas Katilimi igin Gerekli Beceriler
Beceriler ihtiyag Biraz ihtiyag Cok
ok |ihtiyagvar| var | ihtiyag var
Katilimci strateji %1.8 %5.3 %50.9 %42.0 %0.0
gelistirme teknikleri

Katihmci toplantilar %3.6 %3.6 %44.6 %44.6 %3.6
moderasyon teknikleri

Anket teknikleri %3.6 %7.3 %38.2 %50.9 %0.0
Musteri/kullanici iligkileri JRZ¥ES %3.5 %47.4 %43.9 %1.7
yonetim teknikleri

Internet yoluyla katilim %5.5 %3.5 %45.6 %43.9 %1.5

teknikleri




84

3.3.4. i¢c Paydaslar

Stratejik planlarin gelistiriime sdreci genellikle asagidaki gibi
duzenlenmektedir:
* Sdrecin igleyisi ve ciktilar ile genel yonetimi konusunda karar
alacak ust duzey yoneticilerden olusan bir Ust komisyon,
* Birimler arasi ortak konularda teknik igleri yuritecek, her bir
birimin ¢alisanlarindan olusan bir koordinasyon ekibi,
* Birimlerde birimi ilgilendiren konularda galisacak ekipler,

* Koordinasyonu saglamakla gorevli stratejik planlama birimi.

Kurulugun hiyerargik yapisinin daha kapsamli oldugu hallerde ise Ust
komisyon ile koordinasyon ekibi arasinda, 6rnegin birim yoneticilerinden
olusan bir koordinasyon komisyonu gibi ara duzey koordinasyon
mekanizmalarina da basvurulmaktadir. Bunlara ek olarak tasra teskilatina
sahip bazi kuruluglar igin tasraya 06zgu birimler arasi koordinasyon

mekanizmalarinin da kuruldugu gorulmektedir.

Kilavuz uyarinca kurumun farkl birimlerinden gelen Uyelerle stratejik
planlama ekipleri kurulmustur. Toplantilarin yogunlugu ve katilmci sayisi
kurumlar arasi farklihk gostermekle birlikte, kurum igi ¢alisanlarin katihm

bicimlerinin olduk¢a benzer bir yapi arz ettigi goruimektedir.

Birgok ornekte stratejik planlama alaninda verilen egitimler planlama
surecine dahil olan Kkigileri stratejik yonetim ile ayni kavrayis duzeyine
getirmeye yaramigtir. Bazi hallerde stratejik planlamanin énemine iligkin bilgi
vermek Uzere daha genis c¢alisan gruplarini hedef alan toplantilar

duzenlenmigtir.

GZFT analizi galistaylari genellikle geri bildirim toplamak igin

kullanilan bir pratiktir. Birgok durumda, kurumlar oturumlari yonetmek igin
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profesyonel moderatorler istihdam etmistir. Calistaylardaki katilimci profili
cesitlilik gostermektedir. Bazi durumlarda c¢alistay dis paydaslarin da
katilimiyla duzenlenirken, bazi durumlarda yalnizca yoneticilerle sinirli
tutulmus; diger hallerde ise yoneticilerden destek personele kadar tum
¢alisanlar kurumun sorunlarini tartismak (zere bir araya gelmigtir.
Bakanliklardan biri, GZFT calistayina Bakanin bizzat katildigini belirtmistir.
Bazi kurumlarda s6z konusu i¢ paydaslarla gergeklestirilen GZFT
toplantilarinin  ¢ok zaman almasi, diger katilimci etkinliklere az sure

kalmasina neden olmustur.

Stratejik plan taslaginin ¢ekirdek bir stratejik planlama ekibi tarafindan
hazirlandigi, bunun ardindan geri bildirim almak igin daha genis bir ¢alisan
grubuyla (ya da tum caligsanlarla) istisareye acildigi bazi 6rnekler de so6z
konusudur. Sikga basvurulan bir diger yontem ise kurumsal anketlerdir.
Alnan geri bildirimleri konulara bagh geri bildirim (vizyon, guglu yanlar, zayif
yanlar, vs.) ile calisanlarin iglerinden memnuniyetine iliskin geri bildirim
olmak Uzere ikiye ayirmak mumkundur. Bazi oOrneklerde anket yoluyla
binlerce calisana ulasmak mumkin olmussa da kimi kurumlarda bu durum,
diistik yanitlama oranlari ile bir soruna déntsmustir. i¢ ag tzerinden erigilen
elektronik anketler de i¢ paydas geri bildirimi toplamak igin basvurulan

yontemler arasinda gorulmektedir.

ic paydaslarin katiliminin saglanmasinda bir takim guicliiklerin de bas
g6sterdigi drnekler gorilmastir. Ornegin, Maliye Bakanligindan bir galisan,
Ankara’daki birimlerin deneyim ve dusuncelerini diger birimlerle paylagsmak
icin duzenlenen c¢aligtaylara katilimin saglanmasinin son derece gug
oldugunu ifade etmistir. Bunun nedeni olarak stratejik plan hazirlanmasinin
arz ettigi onem ve deger konusunda katilimcilarin yeterince ikna olmamalari
ile alistiklari bigimde calismaya devam etmeyi tercih etme istekleri oldugu

gOrulmektedir.
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Tasradaki birimlerin katilimi ise bazi tagra birimlerinin yoneticilerinin
merkezi dizeydeki stratejik planlama komisyonuna dahil edilmesi, tasra
birimlerinin her birinde stratejik planlama ekiplerinin kurulmasi, secilen bazi
tasra birimlerinde stratejik planlama etkinliklerinin dizenlenmesi ve tasra
birimlerinde caligsanlara yonelik dizenlenen i¢ paydas anketleri gibi cesitli

yontemlerle saglanmigtir.

Gergeklestirilen derinlemesine gorusmelerde kurumlarin, tasra
birimlerinin surece dahil edilmesi konusundaki yaklagsim ve dusunceleri
arasinda farkliliklar oldugu gérilmistir. Ornegin, KOSGEB’de goriistilen bir
calisanin ifadesine gore yerel Dbirimler operasyonel duzey ile
ugrastiklarindan, onlarin stratejik planlama surecine katiiminin bir yarari
olmayacaktir. Ayni g¢alisan bir diger gorusunu ise “Ayrica, yerel birimlerin
tumundn etkin bicimde katihmini saglamak hem ¢ok zaman alacak, hem de
cok masrafli olacaktir. Yerel ihtiyaclari merkeze iletmek Ankara’daki
temsilcilerin isidir.” seklinde ifade etmektedir. Bu cercevede, KOSGEB'de
Ankara’daki yerel bdlgelerden sorumlu operasyonel birim, s6z konusu
bolgelerle iletisim halinde olmus, gerek bireysel elektronik posta davetiyeleri
gondererek gerekse taslagi i¢ ag Uzerinden erisime agarak yerel birimlerin

plan Uzerinde gorus beyan etmesine olanak tanimistir.

Maliye Bakanligi 6rneginde ise Turkiye capindaki yerel temsilcilikler
surece dahil olmak konusunda son derece istekli davranmig, ancak bu
konuda Ust yonetimden destek bulamamiglardir. Maliye Bakanliginda
gorusme gergeklestirilen bir calisan konuyu, “stratejik plani uygulayanlar
yerel birimlerdir ancak bu birimlerin ne olup bittiginden haberleri yok” seklinde

Ozetlemektedir.

Stratejik planlama surecine i¢ paydas katilimi ile ilgili olarak
kuruluglara gonderilen anket sonuglarindan Tablo 3.6 ve Grafik 3.1
incelendiginde, katilimcilarin %92 gibi buyuk bir cogunlugunun stratejik plan

hazirlik sureglerine i¢ paydaslarin yliksek ya da genis kapsamh katiliminin
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gerekli oldugunu dustndugu, %77’sinin gerekli olan i¢ paydas katiliminin fiili
olarak da gerceklestirilebildigine inandigi gorulmektedir.

Tablo 3.6: i¢ Paydaslarin Gereken ve Gergeklestirilen Katilimi

Gereken | Gergeklestirilen
Katilim Katilim

%71.6 %0.0
%3.1 %6.3
%3.1 %17.2
Yuksek dizey %35.9 %46.9

katilm

Yaygin katilm %56.3 %29.7

30
“ Gereken Katilim
20 i Gergeklestirilen Katilim
) J
Q -+ i ‘ i i i

Katilim Kismi Orta Yuksek  Yaygin
Yok Katilim Duzey Duzey Katilim
Katihm  Katilim

Grafik 3.1: Gereken ve Gergeklestirilen i¢ Paydas Katilimi (%)

Anket sonuglarinda ortaya c¢ikan bir diger durum ise 26 strateji
gelistirme birimi daha fazla i¢ paydas katiliminin gerekli oldugunu
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dugunurken bes stratejik planlama biriminin saglanan katilimin ihtiyaci
astigina inanmasidir. Bazi strateji gelistirme birimleri daha fazla katilimin
sureci yavaslatacagini ve burokrasiyi artiracagini savunmaktadir. Orta ila
yuksek katilim dizeylerini savunanlar bunun hem asil sorun ve guglukleri
yansitmasi anlaminda planin niteligini iyilestirecegi, hem de sahiplenmeyi

artiracag goérusundedir.

Sorulan acgik uglu sorunun vyanitlarina bakilacak olursa anket
katihmcilari i¢ paydaglarin katihmi ile ilgili bir dizi bagka konuya da
deginmektedir:

* Katihmcilarin bilgi duzeyi (niteligi) en az sayisi (niceligi) kadar

onemlidir.

* Aktif katiim mumkin degilse, i¢ paydaslarin en azindan planlama

surecinin her bir agamasindan haberdar edilmesi gerekmektedir.

* Bazi katilimcilar, katilim surecini yonetenlerin stratejik yonetim

konusunda derinlemesine bilgi sahibi olmalari, 6nyargidan ve bazi
planlama ekollerine agirn baghliktan kacinmalari gerektigini ifade

etmektedir.

Genel c¢ercevede bakildiginda anket katilmcilar, i¢ paydaslarin
katiliminin calisanlar ve yoneticiler arasinda bilgi akigina ve bdylece zimni
bilgilerin dogrudan ifadesine olanak tanidigini dugsunmektedir. Bu, stratejik
planlama ekibinin kurumun becerilerini daha iyi kavramasina katki
saglamaktadir. Ayrica katilimcilar, bilgi aligveriginin her bir birimin digerlerinin

rolunu anlamasi bakimindan yararli oldugunu ifade etmektedir.

3.3.5. Dig Paydaslar

Dis paydaslarin katilimi beraberinde farkli kurumlar igin farkli gugltkler

getirmektedir. Ornegdin toplumun tiim kesimleriyle etkilesim halinde olan
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Hazine Mustesarligi, Maliye Bakanhgi ve Basbakanlik gibi birgcok bakanhgdin
dis paydaslari ¢ok genis bir yelpazeye yayillmaktadir. Hazine Mustesarligi
igin paydaslarin kimler oldugunun belirlenmesi asamasi bazi guglukleri de
beraberinde getirmigtir. Hazine Mdustesarligi, paydas analizi kapsaminda
3000 paydasini, paydas seg¢im yontemi kullanarak ve konularina gore

siniflandirarak paydaslari yonetilebilir bir dizeye indirgemisgtir.

Gergeklestirilen mulakatta Basbakanlik’ta ¢alisan bir katilimci ise dig
paydas katimi konusunda elde ettikleri sonugtan memnuniyetini ifade
etmistir. Bagbakanlik vyetkilisi konuyu “en az genel mudir yardimcisi
dizeyinde tUm merkezi kamu kuruluglarini, strateji gelistirme birimlerini ve
STK'lar1 kapsayan bir ortak akil platformu kurduk. Bu hem kendi kararlarini
kendi almaya aliskin olan Basbakanlik igin hem de paydaslar igin yeni bir
seydi. Simdi yilda bir kere olmak Uzere ortak akil toplantisi dizenlemeyi

planhiyoruz” seklinde ifade etmistir.

Toplumun neredeyse tum kesimlerine hizmet veren ve igverenler,
¢alisanlar, sendikalar, odalar ve diger kamu kurumlariyla iligki icerisinde olan
SGK da dis paydas katihmi konusunda oldukga sistematik bir yaklagim
sergilemistir. SGK, dis paydaslarini hizmetlerinden yararlananlar ve hizmet
saglayicilar olarak ikiye ayirip, bu gruplara farkli tir anketler gondermisgtir.
Yerel duzeyde hizmetlerden yararlananlarla dizenlenen anketlerin bir kismi il
madurlUkleri araciligiyla yluz yuze yapilmistir. Anketlerden elde edilen veriler
GZFT analizine donusturidlmas, nihai olarak da SGK’nin amacg ve hedeflerin
belirlenmesinde kullaniimigtir. Ancak SGK’nin anket uygulamasi diginda yuz

yuze toplantilar vb. gibi bagka yontemleri uygulamalari mimkuin olmamistir.

Bu sistematik paydas analizi ve anketlerin yani sira, teskilatlari
icerisinde bulunan mevcut kurullarindan geri bildirim saglayan kurumlar da
s6z konusudur. Ornegin SGK, Sosyal Guvenlik Yiksek Danisma Kurulu ve
Yonetim Kurulu’na, hazirlanan stratejik plan taslagina iligkin bilgi vererek

onlardan geri bildirim almigtir.
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Gorugulen kurumlardan bazilar dig paydaglardan bilgi alabilmek
amaciyla anket diginda yuz yuze toplanti ve galistay gibi farkli yontemleri de
kullandiklarini ifade etmistir. Calistaylarda genellikle disaridan gelen
moderatérlerden  yararlanildigi  gortimastir.  Ornegin, KOSGEB dig
paydaslarla bir beyin firtinasi toplantisi dizenlemis, disaridan alinan
organizasyon destegi, acik bir yontem getirerek, katilim konusunda katalizor

rold oynamis ve katilmcilari motive ederek etkinlige buyuk fayda saglamigtir.

Gergeklestirlen  mulakatlarda, g¢alismalarinin ~ ¢ogunlugunu g
paydaslar Uzerinde yogunlastiran ve dis paydaslarin katilimini buyik oranda
g6z ardi eden bazi kurumlarin da bulundugu gorulmustur. Maliye Bakanlhigi
orneginde disg katilim c¢ok sinirli olmus, dis paydas katihimi konusunda

yalnizca Mus ilinde tek bir pilot galisma yapiimigtir.

Yalnizca merkezi duzeyde degil, tum duzeylerde stratejik plan
gelistirme amaci guden Milli Egitim Bakanhgi dérneginde, farkh duzeylerde dig
paydaslarin katihmi saglanmistir. Kilavuz surecin gergevesini olusturmussa
da her bir Genel Mudurlik ve Il Midurliga kendine 6zgi bir yol izlemistir.
Milli Egitim Bakanhiginda gorusulen bir galisan konuyu, “Farkli bolge ve illerin
farkh ozellikleri oldugu igin bir sablon vermek istemedik. Kendi 6zgun
planlarini hazirlamaya tesvik ettik.” seklinde ifade etmigtir. Ancak Milli Egitim
Bakanhginda ogretmen, dgrenci ve veliler gibi hizmetlerden yararlananlarin
goruglerinin surece ne kadar dahil edildigine iligkin bazi elegtiriler dile
getirilmigtir.  Ayrica Milli Egitim Bakanliginda merkezi duzeyde dis
paydaslarin katiminin —paydaslarin katihm konusunda kismen gonulsiuz
davranmalari nedeniyle— sinirli olduguna iliskin bir alginin hakim oldugu

gOrulmektedir.

Bazi kurumlarin ise dis paydaslari surece katmanin gerekliligi
konusunda kuskucu bir tutum icerisinde oldugu gorulmektedir. Dis
paydaslarin katiminin stratejik plan agisindan gergekten vyararli olup

olmadigi konusu da mulakatlarda gorusulen bazi katilimcilar tarafindan
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sorgulanmaktadir. KOSGEB’de gorusulen bir calisanin, dis paydaslarin
katihminin politika gelistirme asamasinda ne denli yararli oldugu konusunda
ikna olmadigi anlasiimaktadir. Ayrica s6z konusu c¢alisan, dis paydas
katilimindan aldiklari geri bildirimin ama¢ ve hedefleri etkilemek konusuna
odaklanmadigini, i¢ paydaslarla daha kapsamli bir katilim sureci yaratmenin

daha yararli olacagini digsunmektedir.

Anket katilimcilarindan diger kamu kurumlari, kamu kurumu digindaki
kuruluglar ve yurttaslarin gereken ve saglanan katilimina iliskin algilarini
belirtmeleri istenmigtir. Grafik 3.2, 3.3 ve 3.4’e gore, kurumlarin %95’inin dis
paydaslarin katimini gesitli duzeylerde sagladigi; ankete katilan kurumlarin
%90’ Inin  “diger kamu kurumlarini”, %95’'inin “kamu kurumu disindaki

kuruluslan” surece kattigi gorulmektedir.
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Grafik 3.2: Diger Kamu Kurumlarinin Katilimi (%)

Ancak, yurttaslarin katiliminin diger dig paydas turlerine nazaran hayli
dusuk duzeyde kaldigi gorulmektedir. Strateji gelistirme birimlerinin %48’i
yurttaslar stratejik planlama surecine dahil ettikleri iddiasindadir. Ayrica,
anket katilimcilarinin %29’u stratejik plan gelistirme sirecinde yurttas

katihminin gerekli olmadigi inancindadir. Her Gg tur dis paydasta da istenen
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ve gergeklesen katilm duzeyleri arasinda ciddi bir makas bulunmaktadir.
Anket katilimcilari dis paydaslarin sirece yaygin ya da yuksek duzeyde
katihminin gerekli oldugunu dusunmekteyken (diger kamu kurumlari igin
%53, kamu kurumu disindaki kuruluglar i¢cin %68 ve yurttaglar igin %36),
gerceklesen katilim duzeyi ciddi oranda daha dusuk olarak algilanmaktadir
(sirasiyla %31, %36 ve %11).
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Grafik 3.3: Kamu Kurumu Disindaki Kuruluslarin Katilimi (%)
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Anket katilimcilari dis paydaslarin katihm duzeyini paydas tarafindan
etkilenme ve paydasi etkileme diuzeyi olmak Uzere iki kriterle ele almaktadir.
Konu yurttas katilimi oldugunda bir¢gok anket katilimcisi bu ikili etki arttiginda

katihm inhtiyacinin da arttigini disunmektedir.

Genel anlamda bakildiginda, yurttas katiimi ayni derecede 6nemli ya
da cazip olarak gorulmemektedir. Hatta bazi orneklerde anket katilimcilari
yurttas katihmini iyi bir stratejik plan hazirlanmasi konusunda zararli bile
goOrebilmektedir. Kurumun buyUkligu yurttaslarin katimi konusunda bir
belirsizlik ortaya g¢ikarmaktadir. Bazi anket katilimcilari buylik kurumlarda
yurttag katihminin gu¢ oldugunu ifade ederken, digerleri kurumlarin
bayukligunun dis paydas katihmini gerekli kildigini dugsinmektedir. Daha
klguk olcekli kurumlarda calisan anket katilimcilari ise teknik kapasitelerinin
yurttag katiliminin - hem gerekliligini hem de etkinligini azalttigin
savunmaktadir. Yurttaslara dogrudan hizmet saglayan kurumlarda galisan
anket katilimcilari ise yurttaglarin stratejik planlama sureglerine katilimina

daha buyuk bir deger atfetmektedir.

3.3.6. Geri Bildirim

Derinlemesine yapilan gorusmelerde kuruluglardan bazilarinin
stratejik plan hazirlama surecinin her agsamasiyla ilgili olarak ve bu asamalar
neticesinde ortaya konulan ara ciktilar konusunda paydaslardan surekli
olarak geri bildirim almalarini saglayacak mekanizmalari olusturduklari
gorulmistir.  Ornek verilecek olunursa, Maliye Bakanligi ve Hazine
Mustesarligi sure¢ boyunca c¢alismalarini internet siteleri araciligiyla
kamuoyuyla paylasmistir. SGK tim paydaslarin goruslerini alabilmek igin
hazirlik belgelerini i¢ agda, taslak versiyonlarl ise i¢ ag ve internette
yayinlamigtir. Bagbakanlik ise i¢ agda kullanicilarin planlama belgelerine
erigebildigi ortak bir alan olusturarak dileyen kisilerin stratejik plan hazirlama

surecine iligkin belgelere ve c¢iktilara ulasabilmelerine imkan tanimistir.
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Gergeklestirilen gorismeler neticesinde KOSGEB’in de benzer sekilde taslak
stratejik plan hakkinda calisanlardan geri bildirim edinebilmek amaciyla ig
agdan yararlandigi goralmustar.

Bunlara ek olarak anket sonuglari, paydaslara geri bildirim saglandigi
durumlarda kurumlarin dis paydaglara i¢ paydaslardan daha az geri
bildirimde bulundugunu gostermektedir. Tablo 3.7’ye goére katilimin sonucu
konusunda geri bildirim edinmek igin en ¢ok tercih edilen yontemin taslak

stratejik plani paydaslarla paylasmak oldugu gorulmektedir.

Tablo 3.7: Paydaglara Katihm Etkinliklerinin Ciktilarina iligkin Geri
Bildirim Verilmesi

Saglanan Geri Bildirim i¢c Paydaslar | Dis Paydaslar

paylasiimasi
paylasiimasi
da eylemlerin katiimcilarla paylasiimasi

llgili belgelerin internet izerinden paylagilmasi, hazirlik etkinliklerinin
ciktilarinin i¢ ag yoluyla paylasiimasi, planin basili olarak ya da CD halinde
paydaslara dagitilmasi, vizyon ve misyon bildirimlerinin kurum dahilinde
tanitiimasi anket katihmcilari tarafindan geri bildirim konusunda dile getirilen
diger yontemler olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bunlara ilave olarak Gida,
Tarim ve Hayvancilik Bakanligi stratejik planini basin toplantisiyla
kamuoyuna tanitmig, Milli Egitim Bakanhgi stratejik yonetim konularini ele
alan bir kurum ici bllten yayimlamis, Sayistay Baskanhgi elektronik posta
adresi olusturularak katihmci ve paydaslardan elektronik ortamda geri
bildiim almis ve Hazine Mustesarligi ise stratejik plan hazirliklari

gercevesinde paydaslara gonderdigi anketi tamamlayarak kendisine ileten
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paydaslara tesekkir mektubu gondererek katkilarini takdir etme yoluna

gitmistir.

3.3.7. Katilimin Yarattigi Fark

Yapilan goérismelerde gerek i¢ gerek dis paydaslarin dahil oldugu
katihm etkinliklerinin ¢iktilarinin, farkli duzeylerde de olsa stratejik planlara
katkida bulundugu gérilmektedir. Ornegdin SGK’'da, stratejik planlama ekibine
dahil olan operasyonel birim temsilcileri katkilarinin gercekten fark yarattigina

ve stratejik planin kendi katkilarina da yer verdigine inanmaktadir.

Bununla birlikte kimi Orneklerde goruldugu Uzere vyetersiz
bilgilendirmenin, gerek kurum gerek paydaslar nezdinde katilimin verimliligi
konusunda diis kirikliklarina yol acgtigi gérilmistir. Ornegin, KOSGEB
stratejik planina katilan paydaslardan alinan geri bildirim, strece dahil olan
tum taraflar tarafindan yararli bulunmamistir. Ote yandan KOSGEB’in
stratejik planlama surecine dahil olan dis paydaslari, dnceden daha fazla
bilgilendirilmeleri halinde stratejik plan hazirlama surecine daha etkin bir

katihm saglayabileceklerini ifade etmiglerdir.

Genel anlamda, katimin stratejik planlarda yarattigi farkin boyutuna
iligkin olarak bir iletisim eksikligi oldugu gorilmektedir. Anketin bulgulari,
Tablo 3.7’de de ifade edildigi Uzere en c¢ok tercih edilen yontemin dis
paydaslara planin giktilarini gondermek, en az tercih edilenin ise basin
toplantilar duzenlemek oldugunu gostermektedir. Stratejik planin tanitiminda
halkla iligkiler etkinlikleri genis kullanim bulmamaktadir. Ancak, medyanin
stratejik planlara iligkin ilgisi bu alanda bir hayli zayif bulunmaktadir. Sonug
olarak, katilim faaliyetleri giktilarinin stratejik plana nasil entegre edildigine
dair paydaslara geri bildirimde bulunma sisteminin eksik oldugu

gOrulmektedir.
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3.3.8. Degerlendirme

Gerceklestirilen gorusmelerde bircok kurumda genellikle
akademisyenleri surece dahil eden ve teknik bir degerlendirmeyi de igeren,
stratejik planlarin incelenmesi icin bir sistemin mevcut oldugu gorulmektedir.
Ornegin Hazine Mistesarliginin stratejik plan taslagi akademisyenler ve
British Council tarafindan incelenmistir. SGK’nin stratejik plan taslagr da
akademik taraflarca degerlendirilmis olup, degerlendirme grubuna stratejik

yonetim konusunda bir kitabi bulunan donemin Bakani da destek vermigtir.

Ayrica Kalkinma Bakanligi tUm stratejik plan taslaklarini nihai hale
getiriimeden once degerlendirmeye tabi tutmaktadir. Kalkinma Bakanhginin
degerlendirmesini mduteakip stratejik plan taslaklar, plani hazirlayan
kuruluslardan sorumlu olan Bakanin onayinin ardindan nihai hale gelmekte
ve yasa geregi nihai stratejik planlar kamuoyuna agiklanmaktadir. Bu
aciklama genellikle stratejik planin kurumun web sitesinde kamuoyuna
duyurulmasi seklinde olmaktadir. Bazi kuruluslar stratejik planlarinin basin
toplantisi yoluyla kamuoyuna aciklandigini ifade etmekle birlikte s6z konusu
toplantinin genellikle medyanin ilgisini ¢ekmedigini ifade etmiglerdir. Kimi
kuruluslar bunlara ek olarak nihai stratejik planlarini tim dis paydaslara da
gonderdiklerini ancak, gonderilen planlara iligkin dig paydaslardan herhangi

bir degerlendirme alamadiklarini ifade etmislerdir.

Bununla birlikte izleme ve degerlendirme sureglerinde genellikle dis
paydaslara yer verilmemektedir. Genellikle konu hakkinda detayli teknik
bilgiye sahip olmayan dis paydaslarin stratejik plan gerceklesmelerini iceren
faaliyet raporlarini anlamasi da gug¢ gorulmektedir. Zira mevcut sistemde
faaliyet raporlarinin  butge gerceklesmeleri konusuna odaklandigi
goOrulmektedir. Bu kapsamda faaliyet raporlarinda amag¢ ve hedeflerin
gerceklesme duzeyleri Uzerinde yeterince durulmamasi ve mevcut bilgilerin
de kolay anlagilir, basit ve yalin bir bicimde sunulmamasi s6z konusu

raporlarin kamusal gézetim icin olasi bir ara¢ olmasini engellemektedir.
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3.3.9. Sahiplenme

Tdm kurumlarda stratejik planin sahiplenilmesi ile katilm arasinda
guclu bir korelasyon ortaya ¢ikmistir. Katilimin kapsaminin, stratejik planin
sahiplenilme duzeyini etkiledigi gorulmektedir. Calisanlarin, kendi galistiklar
birimleri i¢cin hedef belirleme surecine dahil olurlarsa, bu hedefleri daha gok
sahiplenecekleri, bunun da stratejik planin uygulanmasina olumlu etkisi
olacagi anlagiimaktadir. Ornegin KOSGEB’de vyapilan gériismelerde
operasyonel birimlerin temsilcileri, olduk¢a yuksek sahiplenme duzeyleri
oldugunu ifade etmistir. Stratejik planlama surecine katilimlari konusunda var
olan yuksek motivasyonlarinin yani sira yoneticilerinin  ve mesai

arkadaslarinin destegini de almiglardir.

Maliye Bakanhdi, asagidan yukariya dogru ilerleyen yaklagimlarinin
birimler dizeyinde daha fazla sahiplenme dogurdugunu goérmustir. Ancak,
stratejik planlama surecine Ust duzey yonetimin katiliminin saglanamamasi
durumunun stratejik planlarin uygulama asamasinda sorunlara yol agacagi
dusunulmektedir. Stratejik planin yararlari Ust dizey yonetimce dogru
algillanmaz ise katilm bir fark dogurmayabilecektir. Tum kurumlara
bakildiginda Ust ve orta dizey yonetimin slreci benimsemesinin stratejik
planlari basariya tagimakta hayati bir faktor oldugu anlasiimaktadir. Stratejik
plan ne denli katilimci yontemlerle hazirlanmis olursa olsun, ilgili bakan ve
ust duzey yonetim stratejik planlamanin yararlarina ikna olmamigsa, bu
durumun stratejik planin uygulanmasi sureci tzerinde olumsuz etkileri olmasi
muhtemel gorilmektedir. Ornegin  Milli Egitim Bakanhigi, Ust dizey
yoneticilerini sure¢ boyunca stratejik planlara muadahil olmalarini
saglayabilmigtir. Yonetimin sUreci benimsemesine yardimci olan bir etmen,
stratejik planin hem yasayla zorunlu kilinmasi hem de denetime konu
olmasidir. Bu gergcevede Milli Egitim Bakanliginda gorusulen bir ¢alisan bu

konuyu, “Plan hem havug, hem sopa gorevi goruyor.” seklinde ifade etmisgtir.
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Ust diizey yoneticilerle birlikte orta diizey yoneticileri de sirece
katmak ayni derecede hayati 6nem arz etmektedir. Ornegin, operasyonel
birimlerin yoneticileri stratejik planlama surecinde yer alanlara yeterli destek
saglamiyorsa, birimlerin isleyisini degistirmek ¢ok gu¢ olacaktir. Birimler,
yalnizca daha sistematik bigimde ifade edilmis, 6zinde ayni amag ve
hedefler dogrultusunda calismayi surdurebilecektir. Bu baglamda SGK’da
gorugulen bazi c¢alisanlar, stratejik planin yasanan sorunlara ¢6zUm
olabilecegi dusuncesi kurumda hakim oldugu andan itibaren sahiplenmenin

artabilecegi gorusundedir.

Anket sonuglari da bu bulgulari destekler niteliktedir. Bu cergevede
Tablo 3.8 ile Grafik 3.5 incelendiginde stratejik planlarin hazirlanmasi
surecine Bakanlarin aktif olarak katildigini dusunen anket katilimcilarinin
oraninin hayli dusik oldugu gorulmektedir (%17,2 “Katihyorum,” %12,1
“Tamamen katiliyorum”). Ust dlizey yonetimin katimi ise belirgin bigimde
daha vyuksek oranlar almistir (%40 “Katiliyorum,” %33,3 “Tamamen
katiliyorum”). Taktik yonetimin katilimi ise en yuksek orani almigtir (%49,2

“Katiliyorum,” %39,7 “Tamamen katiliyorum”).

Tablo 3.8: Yonetimin Stratejik Plan Hazirhk Sureglerine Katilimi
“ Bakan | Ust Yénetim Taktik
Yonetim
Hig %15.5 %3.3 %3.2
katilmiyorum

%36.2 %10.0 %3.2

Katilmiyorum
%190 %133 %4.8

Katiliyorum %17.2 %40.0 %49.2

Tamamen %12.1 %33.3 %39.7
katiliyorum
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Grafik 3.5: Stratejik Plan Hazirlik Surecine Yénetimin Katilimi (%)

Anket katihmcilarindan stratejik planin  hazirlama ve uygulama
asamalarina farkli duzeylerden i¢ paydaslarin katilimina iligkin deneyimlerini
sunmalari istenmistir. Anket katilmcilarinin sundugu deneyimler sinirli olsa

da asagidaki bulgular elde edilmigtir.

Bakanlar planlama surecine genelde st duzey yoneticileriyle istisare
yoluyla katilmislardir. Stratejik planlama ekibi planin belirli bir kismini
hazirlarken, yoneticiler taslagi bakana iletmis ve dogrudan bakanla
tartismigtir. Bazi durumlarda, Ozellikle misyon ve vizyonun tartisildigi
asamada, bakanlar toplanti ve cgalistaylara katilmistir. Anket katilimcilarinin
pek azi bakanin vakti ya da surece ilgisi olmadigindan yalnizca taslagi

okuyup elestirdigini ya da dogrudan onayladigini ifade etmislerdir.

Bakanlarin stratejik planin uygulama surecine baglica katilim yolunun
sureci izlemek ve ust duzey yoneticilere tavsiyelerde bulunmak oldugu
belirtiimektedir. Bazi katilimcilar tarafinda stratejik planlamanin uygulama
surecine aktif olarak katilan bakanlarin sireci izlemekle kalmayip kurumun
yillik stratejik plan toplantilarina katildigi ve uygulamayi yonlendirdigi ifade

edilmistir. Anket katilmcilarindan biri, bakanin mevcut kanun ve mevzuatin
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stratejik planin gereklerine gore gézden gegciriimesine ve yeniden yazilmasi

surecinde aktif olarak galigtigini belirtmigtir.

Tablo 3.9: Yonetimin Stratejik Plan Uygulama Surecine Katilimi
Yonetim
Hic %6.7 %1.8 %1.6
katilmiyorum

Katilmiyorum %26.7 %10.5 %8.1
%23.3 %21.1 %14.5
Katilyorum %20.0 %38.6 %48.4

Tamamen %23.3 %28.1 %27.4
katiliyorum
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Grafik 3.6: Stratejik Plan Uygulama Sirecine Yonetimin Katilimi

Ust diizey yoneticiler stratejik planlama hazirlik sirecinde genelde
Stratejik Planlama Komisyonunun toplantilarina katilma bigiminde yer

almiglardir.  Anket katihmcilarinin  Ust dizey yoneticilerin  planlama
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calistaylarina katildigi ve hazirhk sdrecinde yonlendirmelerde bulundugu
birkag 6rnek s6z konusudur. Ust dlzey yoneticiler genellikle planin
uygulanmasini astlari olan yoneticilerin hazirladiklar raporlar yoluyla izlemis
ve gerekli olan hallerde toplantilara katiimistir. Ust diizey yoneticilerin
hazirlanan raporlari son derece Ustunkoru bigimde okudugunun bildirildigi

ornekler de bulunmaktadir.

Dusuk katilim duzeylerinin uygulama surecinin niteligini olumsuz
etkiledigi belirlenmistir. Ancak hazirlik sirecindeki katilm iyi olsa bile
uygulama asamasinda sahiplenme konusunda yine de sorun yasanabildigi
belirtiimektedir.

3.3.10. Stratejik Yoénetimin lyilestirilmesi

Stratejik planlama surecine katilima iligkin meselelerin yani sira, anket
katilimcilari stratejik yonetimin diger yonlerinin iyilestirimesi konusunda da
gesitli yorum ve Oneriler dile getirmigtir. Bu yorum ve Onerileri su sekilde
siralamak mumkundur:

* Kalkinma Bakanliginin kamu kurumlarini stratejik yonetim Uzerine
egitmek ve bilgilendirmek konusunda daha aktif olmasi arzu
edilmektedir. Bu etkinliklerin kurumlarin Ust duzey yoneticilerinin
yani sira stratejik planlama birimlerini de kapsamasi istenmektedir.
Ayrica Kalkinma Bakanliginin, Ust duzey vyoneticileri stratejik
yonetimi benimsemeleri yonunde daha aktif bicimde tesvik
edebilecegi dusunulmektedir.

* Kalkinma Bakanhginin bilgi ve deneyim paylagimi i¢in platformlar
kurmasi istenmektedir.

* Stratejik yonetim icin gerekli orgutlenme yapisi, bugine dek

edinilen deneyimler isiginda Kalkinma Bakanligi ve Maliye
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Bakanhgi tarafindan kamu kurumlariyla ortaklagsa galisarak gézden
gecirilmelidir.

» Stratejik planin, faaliyet raporlari ve kurum ic¢i denetim unsurlari ile
eszamanl olarak yururlige girmemesinden kaynaklanan sorunlar
¢ozime kavusturulmahdir. Yonetici ve c¢alisan duzeyinde bu
bilesenlerin birbirlerini tamamlayici niteliklerine iligkin farkindalk
yaratiimalidir.

* Planlama surecinde gergeklestirilen mevcut durum analizi dikkatle
g6zden gecirilmeli, kamu kurumlarinin dénusimu icin temel
olusturmalidir.

e Kamu kurumlari arasindaki isbirliginin artirimasi igin belirli bir
koordinasyon birimi tarafindan galismalar yapiimalidir.

* Yakin temas halinde galisan ya da benzer 6zellikleri ve gorevleri
olan kurumlar hem kaynak tasarrufu acgisindan hem de ortak
girdilerden yararlanmak bakimindan belirli planlama etkinliklerini
birlikte hayata gecirmelidir.

* Hesap verebilirlik ve seffaflik igin gerekli olan kurum igi kontrolin

guclendiriimesi amaciyla kilavuz hazirlanmalidir.

3.3.11. Paydas Katiliminin Artirlimasi Konusunda Stratejik Planlarda

Yer Verilen ifadeler

Gonderilen ankette katihmcilardan ayrica, stratejik planlarinda paydas
katiliminin artirlmasi konusunda yer alan hedef ve strateji ifadelerini
bildirmeleri istenmigtir. Bu gergevede anket katilimcilarindan gelen yanitlari
genel hatlanyla ilgili kamu kuruluglarinin sagladidi hizmetler konusunda
farkindah@r artirmak igin halkla iligkilerin guglendirilmesi, politika gelistirme
sureclerine katilimin artirlmasi ve hizmet tedarikinde isbirligi ve ortakhgin

geligtiriimesi olmak Uzere Ug kategori altinda incelemek mumkundur.
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3.3.11.1. Halkla iligkilerin Giiglendirilmesi

Halkla iligkiler kategorisi altinda yer alan ifadelerin ¢ogunlugu
paydaslar nezdinde saglanan hizmetlere iligkin farkindaligin artiriimasini
ongormektedir. Bu c¢ercevede anket katiimcilarindan gelen cevaplar
asagidaki gibi siralanmaktadir:

* “.. bolgesel, ekonomik ve toplumsal farkindaligin artmasi igin

paydaslarla igbirliginin surekli geligtiriimesi.”

* “paydaslar ve STK'larla isbirligi halinde toplumsal farkindahgi
gelistirmek icin Ozellikle Ozel ihtiyaclar olanlara yonelik olarak,
etkinlikler yoluyla duyarhgr artirmak ...”

*  “Yaygin ve o6rgun egitim programlari araciligiyla ¢ocuklar ve gengler
arasinda farkindahgin artirilmasi.”

* “Yargl bagimsizhg ve tarafsizligi konusundaki bilinci artirmak igin
yargl mensuplari, medya ve STK’larla igbirligi kurmak.”

e “.. Bakanligin etkinliklerinin tanitimi icin bilgilendirme ve halkla

iligkiler etkinlikleri dizenlenecektir.”

Ayrica bazi ifadeler daha fazla musteri odakli bir yaklasimla medya,
paydaslar ve genel olarak halkla iligkilerin iyilestirimesine vurgu yapmaktadir.
Paydas memnuniyetine, birgok stratejik planda gostergeler arasinda yer
verilmektedir. “Mahkemelerde halkla iligkiler birimlerinin kurulmasi”, “verilen
hizmetlere iligkin olarak medya tanitim filmleri hazirlanmasi” gibi bazi ifadeler
iletisim ve halkla iligkiler araglarini gelistirmek Gzerinedir. Ayrica “bilgi edinme
taleplerine duyarlihgin artirilmasi”, “yillik raporlarin kamuya daha etkin
bicimde ilan edilmesi”’, “paydaslara 6zel hesap verebilirlik raporlarinin
gelistiriimesi”, “politika gelistirme etkinliklerinin paydaglara dagitiimasi” gibi
hesap verme sorumlulugunun guglendiriimesini hedef alan ifadeler de bazi

stratejik planlarda mevcuttur.



104

3.3.11.2. Politika Gelistirme Sureclerine Daha Fazla Katilim Saglanmasi

Bu calisma kapsaminda ele alinan stratejik planlama, kurumlarin
birincil sorumluluklariyla sinirli bulunmaktadir. Ancak, birgok drnekte politika
alanlari belirli bir kuruma ait olamamaktadir. Bu durumda, rol ve
sorumluluklarin diger kamu kurumlariyla paylasildigi daha genis kapsamli
stratejiler onem kazanmaktadir. Cesitli kurumlar bu soruna stratejik
planlarinda yer vererek bu tur stratejiler gelistirmek icin katilimci suregler
yuritme ve bu sdreglerin koordinasyonunu saglama taahhidunde
bulunmaktadir. Buna iligkin ankete cevaben gelen O&rnekler asagida
siralanmaktadir:

» “Strateji belgeleri katilimci yontemler yoluyla hazirlanacak,
izlenecek ve degerlendirilecek, belgelerin tim paydaslarca
benimsenmesi saglanacaktir.”

* “Kamusal ve 6zel yatinmlari GAP Bolge Kalkinma Plani uyarinca
yonlendirmek icin ilgili tim kurumlarin katihimiyla islevsel plan ve
programlar hazirlanacaktir.”

* “Talepteki ve turizm turlerindeki degisikliklere uyacak turizm
politikalarinin geligtiriimesi igin kurumsal ortakliklarin guglendirilmesi

saglanacaktir.”

Bazi stratejik planlarda mevzuatin geligtiriimesine yonelik katilim
sureglerinin  etkinlestirimesi amaciyla hedef ve strateji ifadeleri yer
almaktadir:

* “Kanunlarda bazi degisiklikler ve iyilestirmeler yapilmasi icin yargi
kurumlariyla isbirligi halinde galigilmasi ve onlardan geri bildirim ve
gorus alinmasi.”

« “... STKlarin ve sivil inisiyatiflerin gorlig ve vyerlesik bilgilerinin
yasama surecine dahil edilmesi ...”

e “ligili paydaglarla ortaklik kurularak kurumsal yénetisim ilkelerinin

hayata gecirilmesi. ”
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Stratejik planlarda politika ihtiyaclarini 6grenmek igin arastirma

etkinliklerinin yapilmasi dngoren ifadeler de bulunmaktadir:

“Arastirma konularinda Universiteler ile ortakliklarin gelistiriimesi.”
“Universitelerle birlikte yeni calisma alanlarinin agilmasi ve
projelerin gelistiriimesi.”

‘Kamunun adalet sistemine yaklagsiminin anlagiimasi igin periyodik

kamuoyu anketlerinin dizenlenmesi.”

3.3.11.3. Hizmet Tedarikinde Isbirligi ve Ortakliklarin Gelistirilmesi

Anketlere gelen yanitlara ve incelenen stratejik planlara gore paydas

katihmina iligkin bir¢cok ifade su drneklerdeki gibi hizmet tedariki igin igbirligini

konu etmektedir:

‘Paydas kuruluglarda ve genel olarak kamuoyunda, hizmet
tedarikine katilimi tesvik etmek icin verilen hizmetlere iligkin
farkindaligin artirlmasi.”

“... hizmet tedarikine 6zel sektor ile STK'larin katiliminin artiriimasi.”
“Su altyapisinda yap-islet modelinin tesvik edilmesi.”

“‘Paydaslarla isbirligi kurularak mesleki egitim konusunda iller,
bolgeler ve ulusal c¢apta isguclu gereksinimi planlamasinin
yapilmasi.”

‘Orman koruma calismalarinin etkinliginin artirlmasi i¢in orman
koyluleri, gonulli kuruluslar, STK’lar ve diger kamu kurum ve
kuruluglariyla isbirligi saglanmasi.”

“... bolgenin ihtiyaclarina uygun katilimci ve yenilik¢i pilot projelerin
geligtiriimesi ...”

“Isbirligi halinde bulunulan kurumlarin ve ortak projelerin sayisinin

15’e ¢ikarilmasi.”
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* “Kamu ve 0zel sektor kuruluglari, STK'lar ve uluslararasi kurumlarla
igbirliginin  guglendirilmesi i¢cin yilda en az bes programin

geligtiriimesi.”



SONUG VE ONERILER

Bulgularin da gosterdigi uzere, yakin gec¢cmiste kamu idarelerinde
stratejik planlarin zorunlu kilinmasi bazi konularin yeniden ele alinmasini
gerekli hale getirmigtir. Politika geligtirme suireclerine katihm Turkiye'de
gOrece yeni bir pratik olup bugine dek genelde paydaslarin yonlendirmesi ya
da kurumsal taleplerden ¢ok yasal zorunluluklardan hareketle uygulamaya
konulmustur. Ancak stratejik planlari katilimci bir bigimde hazirlama ihtiyaci,
bazi kurumlarin paydas katiimi Gzerine odaklanmasina yol agmistir. Stratejik
planin basariyla hazirlanmasi ve uygulanmasi igin kritik bir bagari faktora Ust
dizey yoOnetimin sureci benimsemesi ve bunun kurum bunyesindeki diger
duzeylerdeki calisanlara da sirayet etmesidir. Stratejik planin
kurumsallasmasi, basariyla uygulanmasi olasiligini bireylere bagli olmaktan
clkaracak ve kurum igi reformun olumsuz etkilerini ve stratejik planlama
surecinin hazirlanmasi ve uygulanmasinda yonetimdeki degisiklikleri bertaraf
edecektir. Stratejik planin sahiplenilme duzeyini, hem i¢ hem dis paydaslarin

etkin katilimini saglayarak guclendirmek muamkunddr.

Bu c¢ercevede Turkiye’deki kamu kuruluglarinin gerek stratejik
planlama suUrecinde gerekse daha genis kapsamh politika gelistirme
sureclerinde katilimcihigi gelistirme baglaminda Uzerinde durulmasi gereken
hususlarin, asagida yer alan konu basliklar gergevesinde ele alinmasinda
fayda bulunmaktadir:

* Yararlarin anlasiimasi

* Liderlik ve sahiplenme

» Kapasite gelistirme ve iyi uygulamalarin paylagiimasi

* Bilgilendirme ve geffaflik

* Dogru kigilerin katiiminin saglanmasi

e Surecin kogullara uyarlanmasi

* Baglam ve esgidim
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» Sdrecin gdozden gegirilmesi ve degerlendirilmesi

Stratejik planlama stirecine katilimin yararlarinin anlagiimasi: Stratejik
planin yararhligina duyulan inang ve guvenin stratejik planlamada
katihmcihdin gelistiriimesi baglaminda iyi bir baslangic noktasi oldugu
dugunulmektedir. Bazi kurumlar icin stratejik planin yasal zorunluluk ve
denetime tabi olmasi bu sureci benimsemek igin yeterli bir nedendir. Ancak
her ne kadar kamu kuruluglarinca stratejik plan hazirlanmasi hususu yasal
bir zorunluluk olsa da her dizeydeki ¢alisanin stratejik plani kurumun hizmet
sunumunda vyararli bir ara¢ olarak gormesini saglamak daha zor
gorulmektedir. Farkli kurumlar ve kurumlar bunyesindeki farkli birimlerin
stratejik planlamaya yonelimlerinde farkli gerekgelerin olmasi mumkundur.
Buradaki gugluk, stratejik planin yararlari konusunda ortak bir kaniya
ulasiimasini, bu kaniyr Ust dizey yonetimin tium kurumda acgik¢a dile
getirmesini ve bu sahipligin hem stratejik planin hazirhk asamasinda
motivasyon daha yuksekken hem de uygulama asamasinda korunmasini
saglamaktir. Stratejik planlamanin yararlari konusundaki bu husus birkag
bireyin 6nculigine ve inancina bagh kalmamali, kurumsal bir sorumluluk
olmalidir. Bu kapsamda Kalkinma Bakanligi ve kamu kuruluslarinin strateji
gelistirme birimleri stratejik planlamanin yararlarini her platformda dile

getirecek bir rol ustlenmelidir.

Buradaki en onemli iki faktor, katihmin stratejik planlama surecindeki
amacina iliskin net bir fikre sahip olunabilmesi ve bu amaci net bir bigimde
paydaslara aktarabilmektir. Mevcut durumda katihm etkinliklerinin
duzenlenme bigiminin Kalkinma Bakanliginca hazirlanan Kilavuzu gekilci bir
sekilde temel aldigi gorulmektedir. Farkli kurumlarin katilim igin farkl
gerekgeleri olmasi mumkun gorulse de birgok kurum icin katihim etkinliklerinin
bu cercevede burokratik bir formaliteden ibaret oldugu anlagiimaktadir.
Stratejik planlama sureclerine katilim saglamaktaki amag¢ yalnizca yasal

zorunluluktan kaynaklanirsa ve katilimcihgi saglama uygulamalari Kilavuzun
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cizdigi cerceveye siki sikiya bagli, bigcimsel bir dizeyde gerceklesirse bu hem

ic hem dig katilimi olumsuz olarak etkileyebilecektir.

Tez calismasi gergevesinde gergeklestirilen arastirmanin
sonugclarindan biri, stratejik planlama surecine katilimin buyuk oranda surecin
bagslangic asamasiyla sinirl kalmasidir. Stratejik planlama sdrecinin
basindan sonuna kadar tamamini igcerecek bir katilim stratejisi olusturmak
daha etkili sonuglar alinmasini saglayabilecektir. Henuz katihm sureci
baslamadan, paydaglardan gelecek katkinin stratejik plan icin gerekliligi
konusunda net bir gorasun hakim olmasi, bunu yaparken de tercihen “kalitel
hizmet verebilmek i¢in hizmetlerimizden yararlananlarin ihtiyaclarini bilmemiz
gerekir’ gibi genel bir ilkeden daha 6zel ve somut amaglarin geligtiriimesi

gerekmektedir.

Bu baglamda kamu kuruluslarinda katilimin stratejik planlama igin ne
gibi yararlar sagladigina iliskin ortak bir anlayigin geligtiriimesi, katilimin
yararlarina iligkin ortak bir anlayisin olusturulmasi igin ¢aba harcanmasi
yararli olabilecektir. Boylelikle dig paydaslarin ya da tagra birimlerinin surece
dahil edilmesi konusundaki kugkucu yaklagimi ortadan kaldirmak mumkudn
olacaktir. Bu kapsamda stratejik planlama surecine katilimin yararlarinin
anlasilmasi konusunda asagida yer verilen oneriler degerlendirilebilir:

e Kamu kuruluslarinin yoneticileri, stratejik planin yararlari ile paydas
katihminin stratejik planin sahiplenilme duzeyini artirmada ne denli
yararli oldugunu c¢alisanlara ifade etmelidir.

* Kalkinma Bakanhgi, Ust yoneticilerin streci benimsemesini saglamak
amaciyla egitimler dizenlenmesinde rehberlik ya da kolaylastiricilik
rolii  Ustlenmelidir. Ust dizey yoneticilerin stratejik planlamayi
tanitmasi, stratejik planlamanin énemini ve paydas katiliminin rolinu
vurgulamasi, surecin tum c¢alisanlarca sahipleniimesine katki

saglayacaktir.
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Liderlik ve sahiplenme: Deneyimler katihmin, stratejik planin
sahiplenilmesi ile buna bagl olarak uygulanmasini daha iyi hale getirdigini
gostermektedir. Ancak stratejik planin basgariyla uygulanmasini saglayan
kritik ~ faktor, suUrecin Ozellikle Ust duzey yonetim ve liderlerce
benimsenmesinin saglanmasidir. Calisma, cesitli kurumlarda sudrecin Ust
duzeyde benimsenmedigini gostermigtir. Stratejik planin yararlari Ust dizey
tarafindan net bir bigcimde dile getiriimezse, daha alt dizeylerin surece
katilma olasiligi digsmekte ve birimlerde mevcut rutin uygulamalarin Gtesine

gecmek guclesmektedir.

Ust diizey yonetimin yani sira, orta diizey yonetimin de sireci
benimsemesi onemli gorulmektedir. Orta duzey yoneticiler stratejik plani
sahiplenmezse operasyonel birimlerdeki ¢alisanlar plani uygulamak igin

ihtiya¢ duyacaklari destegi bulamayacaktir.

Bu kapsamda stratejik planlamada katilimcilik ¢ergevesinde liderlik ve

sahiplenme konularinda asagidaki hususlar 6nerilmektedir:

e Ust diizeyi yoneticilerden birisi, kurulusundaki katilimci siregcleri
yonetmek Uzere gorevilendiriimeli ve farkh birimlerde yudratulen
katihm ¢alismalarinin koordinasyonundan sorumlu olmalidir. Ayrica
kurulustaki birimlerde katilim dnculeri tespit edilmelidir.

 Ust diizey yonetim, siirecin dnctlerini tasra birimleri de dahil olmak
uzere her duzeyde desteklemeli ve oOrnegin benzer konumdaki
meslektaslarin birbirlerinden bir seyler 6grendikleri aglar araciligiyla
farkh birimlerce yurutulen katilim faaliyetlerini 6grenme konusunda
firsatlar yaratmalidir.

 Kalkinma Bakanligi, surecin  oncullerinin etkin  bigimde
desteklenmesi icin kullanilabilecek yontemler konusunda rehberlik

yaparak Ust duzey yoneticilere destek saglamalidir.
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Kapasite gelistirme ve iyi uygulamalarin desteklenmesi ve
paylagiimasi: Katilimci stratejik planlama halen ¢ok yeni bir olgudur. Gerek
kurumlar bunyesinde, gerek disarida bu alandaki beceri ve kapasitenin
geligtiriimesi gerekmektedir. Cogu kurum paydas katihmi etkinliklerini yasal
zorunlulugun ortaya koydugu bigimiyle, mevzuatin gerektirdigini harfiyen
yerine getirerek gergeklestirmisti. Zaman ve beceri kisiti, katilim
etkinliklerinin  kapsamini  genisletmenin ve daha yenilikgi teknikler
kullanmanin dnunde engelleyici faktorler olarak ortaya gikmaktadir. Birgok
kurum hazirlanan ilk stratejik planlama surecinden dersler ¢ikarmis olup,
gelecekteki stratejik planlama galismalarinda paydas katilimini gelistirmek ve

derinlestirmek arzusundadir.

Tum kamu idareleri stratejik plan gelistirmekte ve uygulamaktadir. lyi
uygulamalarin kurumlar arasinda paylasiimasi, 6zellikle de stratejik planlama
halen ¢ok yeni bir olgu oldugundan, hayli yararli olacaktir. Bugine dek
deneyim ve bilgi paylasiminin bazi ornekleri olmustur. Ornedin strateji
gelistirme birimi bagkanlari, ilk yillarda sikga bir araya gelen gayri resmi bir
grup olusturmustur. Stratejik planlamaya yaklasimlar bakanliklar arasinda
farkhlik gostermektedir. Stratejik planlarini hazirlayan ilk grupta yer alan bazi
kurumlar diger bakanliklarin planlarini gelistirmelerinde 6rnek alabilecekleri

model gorevi goérmektedir.

Kurumlarin kendi iclerindeki deneyim ve uzmanlik paylasimi da degerli
olabilmektedir. Buradaki bir iyi uygulama 6rnegi, Milli Egitim Bakanhgdinin
stratejik plan hazirlayan diger duzeylere (6rnegin il duzeyine) rehberlik

hizmeti koordinasyon ekibidir.

Belirli bir kurum bunyesindeki genel mudurlUkler arasinda stratejik
planlama surecine paydas katiimina ve daha genis kapsamli katihm
uygulamalarina iliskin koordinasyonun iyilestiriimesi, ayni katilim projesinin

birden fazla kurum tarafindan yapilmasini, bosuna zaman ve para
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harcanmasini ve kaynaklarin agiri kullanimini dnlemek bakimindan da yararl
olacaktir. Bu gergevede:

* Kalkinma Bakanliginin katihm sureclerinin geligtiriimesinde ve
uygulanmasinda rehberlik ve egitim hizmeti sunmasi yararl
olacaktir. Ornegin Kalkinma Bakanliginin zaman, katihmci sayisi ve
arzu edilen ¢iktilara gore belirli ydontemlerin ne zaman uygun olup
ne zaman olmadigina iliskin rehberlik saglamasi, kurulus
calisanlarini katilim konusunda bilinglendirecektir.

 Ust yonetim, galigsanlara zaman ve kaynak saglayarak farkl katilim
yontemlerinin denenmesi icin firsat saglamal ve yenilikgiligi
desteklemelidir.

e Kurumlar uygulamayi degerlendirmek, karsilagilan gugclukler ile
basari Oykulerini tartismak ve kurulus kapsamindaki stratejik
yonetimin geleceqi igin dersler ¢gikarmak Uzere g¢aliganlariyla kurum
ve birim duzeylerinde yillik interaktif toplantilar dizenlemelidir.

* Kalkinma Bakanhgi bir “bilgi sistemi” kurarak, iyi uygulamalari
belirlemeli ve bu iyi wuygulama Orneklerini aktif olarak

yayginlastirarak uygulamalarin paylasimini tegvik etmelidir.

Bilgilendirme ve geffaflik: Genel olarak, kurumlar bunyesinde birkag
istisna disinda katihm etkinliklerinin amacina iliskin olarak bir bilgi yetersizligi
g0ze carpmaktadir. Kurumun paydaslarla etkilesim kurmasinin nedeni ¢ogu
zaman net bigimde ortaya konulamamaktadir. Bazi i¢ paydaslar, 6zellikle
stratejik planlama ekibi Uyeleri, stratejik planlama konusunda egitim
almaktadir. Ancak, dis paydaslar surece katimalarinin neden istendigi
konusunda net bir bilgi sahibi olmayabilmektedir. Bu kismen bizatihi
kurumlarin stratejik planlama sureglerinde katilimin ve hatta stratejik
planlamanin  amacini  tam  olarak  kavrayamamis  olmalarindan

kaynaklanmaktadir.
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Bunun 6ndne gecilebilmesi igin katilimcilara katiim oncesi, sirasi ve
sonrasinda uygun ve gerekli bilgileri vermek faydali bir uygulama olacaktir.
Bunun o6nemli bir kismini, katihmcilarin stratejik plani nasil etkileyecegi
konusundaki beklentilerinin yonetilmesi olusturmaktadir. Edinilen genel
izlenim bunun her durumda gerceklesmedigi ve katilimcilarin katkilarinin
stratejik plana nasil bir etkisi olacagi konusunda net bir fikri olmadigi

yonundedir.

Onceden daha iyi bilgilendirimenin yaninda, paydaslara yénelik bilgi
akisinin sure¢ boyunca devam etmesi de dnemlidir. Bu kapsamda ornegin
paydas toplantilarinda ortaya c¢ikan 06zet raporlarin katilimcilara geri
bildiriimesi ve katkilarinin stratejik plana nasil yansitildiginin raporlanmasi
faydali olacaktir. Bazi kurumlarin i¢ paydaslarina yonelik son derece
karmasik geri bildirim surecleri mevcuttur. Kurumlarin dig paydaslara surekli
bilgi akigl saglamakta daha ¢ok guglik c¢ektigi anlagiimaktadir. Etkin bir geri
bildirim sisteminin olmayisinin bazi katihmi etkinliklerinin bir defaya mahsus

olarak gerceklestiriimesinden kaynaklandigi dugsunulmektedir.

Bu kapsamda paydaslar ile katilimlarinin amaci ve yaratacagi farkla
birlikte strecin nasil yurutulecegi konularinda net bir iletisim kurulmasi faydali
olacaktir. Bu baglamda:

* Katiimcilara onceden uygun bilginin veriimesi ve tum paydaslara
yonelik bilgi akisinin sure¢ boyunca saglanmasinin genel bir
uygulama haline getirilmesi,

* Cesitli ve uygun kanallardan yararlanarak paydaslarin nihai
kararlardan haberdar edilmesi

bilgilendirme ve seffaflik konusunda katki saglayacaktir.

Dogru kisilerin katiliminin saglanmasi: Kamu kuruluglarinin hemen
hemen tamami, toplumun tim kesimlerinden genis bir paydas grubuyla
etkilesim halindedir. Kurumlarin her birinin kimlerin katihmini saglayacaklari

konusunda farkli yaklagimlari oldugu gorulmektedir. Kurumlarin gogu hem i¢
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hem dis paydaslari dikkate almaktadir. Bazi kurumlarin digerlerine nazaran
daha sistematik bir yaklagimi bulunmaktadir. Paydaslar belirlenirken, belirli
bir grup, kurulus ya da bireylerin neden slrece katilip bagkalarinin

katilmayacagi konusunda net bir gerekgelendirmenin olmasi yararli olacaktir.

Stratejik planlama surecinde dig paydaslarin katilim dizeyi kurumlar
aras! degiskenlik gostermektedir. Bazi kurumlar kapsamli paydas analizleri
yaparak paydaslarini surece katmis (6rnegin sistematik anketler ve SWOT
analizi kullanarak), diger bazi kurumlar ise dis paydaslari surece ya hig
katmamis ya da son derece yuzeysel bigcimde katmistir. Zaman kisitinin yani
sira  bunun dis paydaglarin stratejik plana anlamli bir katkida
bulunabileceklerine dair kavrayis eksikligi, bazi dis paydaslarin ilgisizligi ve
dis paydaslarin stratejik plana pek fazla katkida bulunmamis olma

deneyiminden kaynaklandigi gorulmektedir.

Calisma stratejik plana yaklagsimlarda farkhliklar  oldugunu
gOstermektedir. Bazi kurumlar stratejik plani merkezi dizey icin bir arag
olarak gorurken, digerleri her duzey icin stratejik planlar hazirlamaktadir.
Genel olarak her duzeyin katiiminin saglanmadigi, 6rnegin tagra birimlerinin

paydas katilimina her zaman dahil edilmedikleri gorulmektedir.

Bazi kamu kuruluglarinin teskilat yapilarinda cesitli kesimlerin bir
araya geldigi “genel kurul”, “ydnetim kurulu” gibi yapilar olmasina karsin s6z
konusu kurullar stratejik plan c¢alismalarini gundemlerine yeteri kadar
almamaktadir. Ayrica stratejik plan hazirlama sirecinin dig paydaslarin
temsil edildigi zorunlu yonetisim mekanizmalari ile baglantisinin kurulmasi da
onemli gorulmektedir. Bu gergcevede U¢ yilda bir toplanan Milli Egitim
Surasinda, Milli Egitim Bakanhginin mevcut stratejik plani tartisilamamistir. '

Bununla birlikte, Milli Egitim Bakanliginin yapacagi bir dahaki Sura, 2023

10 Sura, 1-5 Kasim 2010 tarihleri arasinda diizenlenmis. Ancak Bakan kapanis konugsmasinda Suranin
Onerilerinin stratejik planin kisa, orta ve uzun vadeli stratejilerinde dikkate alinacagini ifade etmistir.
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egitim vizyonunu konu edecek ve Milli Egitim Bakanlgi stratejik planinda yer

alan ifadeler de Sura’da tartigilacaktir.

Dis paydaslarin surece katilimi konusunda kurumlarda kapasite ve
kavrayis gelistirme konusunun yani sira, dig paydaslarin “kuruluslarini temsil
etmenin” 6tesinde, surece nasil etkin katkida bulunabilecekleri konusunda bir
dusunce bigimi olusturmaya g¢alismak onemlidir. Dig paydaslarin kendi 6zel
ilgi alanlarina girdigi icin daha fazla katilim gosterme egiliminde olacagi

sahalar olacaktir.

Bu kapsamda paydaslarin surece anlamli bir bigimde katiliminin

desteklenmesinin saglanmasina yonelik olarak:

* Kalkinma Bakanhgi Kilavuzu, surecin en basindan itibaren dogru
kisilerin katiliminin saglanmasi ve hem kurum hem de katihmcilar
icin katilima elverigli bir ortam yaratmak amaciyla hangi unsurlarin
dikkate alinmasi gerektigi konusunda daha fazla bilgi icerecek
sekilde geligtirmelidir.

e Strateji gelistirme birimleri ve dis paydaslarla etkilesim halindeki
diger birimler paydaslar surecle ilgili olarak bilgilendirmeli, strece
herhangi bir temsilcinin degil, s6z konusu alanlarda gercekten
katkida bulunacak kigilerin dahil olmasini saglamalidir.

e TUm duzeylerde paydaslarin goérus ve dusuncelerinin hesaba
katimasi  temin edilmelidir. Bu husus, stratejik planin
sahiplenilmesini artirirken bir yandan da stratejik planin birim, bolge

ve illere gore farkliliklari dikkate almasini saglayacaktir.

Sdrecin kosullara uyarlanmasi: Kuruluslarin kullandigi  yontemlerin
genellikle Kalkinma Bakanhginca hazirlanan Kilavuzun 06ngordugu
yontemlerle birebir ayni oldugu goézlemlenmektedir. Bu yontemler genellikle
farkli sekillerde uygulamaya gegiriimekle birlikte, anket ve caligtaylar gibi

temel yontemlerdir. Kapasite, beceri ve zaman kisitlarinin kullanilan katilim
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tekniklerinin turlerini sinirlayici bir etkisi oldugu anlagiimaktadir. Gorusulen
calisanlardan cogunun kullandiklari yontemlerin kapsamini genisletmek ya
da ozellikle yuz yluze toplantilar gibi farkli araglardan yararlanmak arzusunda
oldugu gorulmektedir. Kullanilan yontem tarlerinin sinirli olusuna gosterilen
gerekcgeler arasinda zaman kisiti algisi ile bilgi ve beceri duzeyi yetersizligi

yer almaktadir.

Bu baglamda paydas katilimi igin segilen ydntemin kosullara
uyarlanmasinin saglanmasi yararh olacaktir. Bunu saglayabilmek igin daha
once vyapilan calismalar, kurumun gelistirdigi diger politika suregleri ve
kurumun yonetisim yapisi géz onunde bulundurularak katilimin amaci,
amaglanan ciktilari, katilimi istenen paydaslar ve i¢inde bulunulan baglama
bagli olarak hangi yontemin kullaniimasinin en uygun olacagdi kurulusca
degerlendirilmelidir. Ayrica;

* Kalkinma Bakanligi, Kilavuzda yer alan yontem ve seceneklerin
mekanik bi¢cimde kullanilacak bir listeden ibaret olmadigini
belirterek, yontem sec¢imi konusunda kuruluslara rehberlik
saglamalidir.

* Farkh katilm yontemlerini, her bir yontemin hangi sartlarda ve nasil
kullanilmasi gerektigini, yontemlerin guclu ve zayif yonlerini
aciklayan bir Kilavuz hazirlanmali ve kuruluglarin kullanimina

sunulmalidir.

Baglam ve esgudim: Stratejik planlama diger politika olusturma
sureglerinden bagimsiz bir sure¢ degildir. Stratejik planin diger politika
degisiklikleriyle nasil bir baglanti iginde oldugu, katim surecine etkisi

olacagindan dikkate alinmalidir.

Kuruluglar ongordukleri  6nemli  politika degisikliklerine stratejik
planlarinda yer vermelidir. Ornegin, KOSGEB kanununda, sanayiye ek olarak
hizmet sektdrinun de desteklenmesi icin degisiklik yapiimis ve stratejik plan

yururlige girdikten iki yil sonra yeni destek mekanizmalari devreye
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sokulmustur. Bu KOSGEB'in kurulusundan bu yana attigi en 6nemli stratejik
adimlardan birisi olarak gorulmektedir. Ancak, KOSGEB stratejik planinda bu
degisikligin dngorulebilecegdi higbir ipucuna yer veriimemistir. KOSGEB Bilim,
Sanayi ve Teknoloji Bakanligina bagl operasyonel bir kurulug oldugundan,
KOSGERB’in kurumsal misyonu yeniden belirleyen stratejiler ortaya koymasi
beklenmedik bir gelismedir. liging olan, bu degisikliklerin daha (st diizey
planlarda da (6rn. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi stratejik plani ya da
KOBI Stratejisi ve Eylem Plani) dngoérilmemis olmasidir. Temel strateji ve
kararlara planlama sureclerinde ya da dogru planlama hiyerargisinde yer
verilmediginde katilmin amacini tanimlamak da guglesmektedir. Stratejik
plan hazirlik siurecine dahil olan STK'lar katilimlarinin bu degisiklikler
Uzerinde etkisinin olup olmadigini, yoksa bunlara sure¢ baglamadan zaten

karar verilmis mi oldugunu kestiremeyecektir.

Bununla baglantili olarak ayrica bakanliklar arasi koordinasyon
eksikligi de gbze carpmaktadir. Tum kurumlarin kendi stratejik planlari
olmakla birlikte, bazen farkli bakanliklarin birbirleriyle ortisen konularda
sorumluluklari olabilmekte, bu ise stratejik plana yansimamaktadir. Stratejik
plan hazirlik sudrecinde ilgili kurumlarin gorugleri alinarak bu sorunun

¢ozullebilecegi dusunulmektedir.

Dikkate deger bir diger nokta da katilimci etkinliklerin kurulug
bunyesindeki koordinasyonu ve buradan elde edilecek verilerin daha verimli
kullanilmasidir. Bazi kuruluslar hizmetlerden yararlananlardan, hizmetlerin
niteliginin iyilestiriimesi ya da politika gelistirme surecine katki saglamasi igin
geri bildirim edinecek Musteri Hizmetleri Yonetimi sistemleri gelistirmekte ya
da mevcut sistemlerini iyilestirmektedir. Bunlarin bazilari paydaslardan
stratejik planlama surecinde alinan geri bildirim 1g1ginda uygulanmaktadir.
Bagka bazi kuruluslar ise stratejik planlarinda daha genis katilim hedeflerine
yer vermektedir. Bu sistemlerin ve veri tabanlarinin etkin kullanimi, kamusal
katihmin guglendiriimesi ve paydas katilimi konusunda gergekten buyuk

potansiyel vaat etmektedir. Ancak mevcut yapida konuya farkli yaklagildigi
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ve bu sistemlerin musteri memnuniyeti gibi daha dar bir baglikta yapildigi
goOrulmektedir. Kuruluglarin, katilim ile kuruluslarin gunlik isleyisinin bir
parcasi olan halkla iligkileri birbirine karistirmamaya o6zen gostermesi
gerekmektedir. Katiim daha spesifik bir kavram olup temel paydaslardan
daha fazla gorus alinmasinin yararli olacagi politika ya da hizmet gelistirme
sureglerinde kullaniimaktadir (COl, 2009).

Bu baglamda stratejik planlamanin diger sureglerden bagimsiz
addedilmeyerek, kurulus igcinde ve digindaki bagka ilintili politika alanlarinin
katilim sureci Uzerinde etkileri olabilecegi dusunulmeli; diger katilimci
etkinliklerden elde edilen ve stratejik planlama surecine katkisi saglayacak
veriler de degerlendiriimelidir. Bu amagla;

e Kurulugs bunyesindeki katilim etkinliklerinin  koordinasyonunun
saglanmasi, bunun igin gerekiyorsa bir kisi ya da birimin
gorevlendirilmesi gerekmektedir. S6z konusu koordinatorler diger
birimlerle iletisim ve ag kurma sureglerinde de rol oynamalidir.

e Strateji gelistirme birimlerinin stratejik plan hazirliklarini koordine
ederken diger etkinliklerin olugturdugu baglami dikkate almalari
gerekmektedir. Birimler ayrica stratejik plan konusunda geri bildirim

almak i¢cin mevcut sistemlerden yararlanmalidir.

Strecin gézden gecirilmesi ve degerlendiriimesi: Stratejik planlamanin
asil zor kismi uygulama safhasidir. Katilim konusundaki motivasyonun
uygulama asamasinda gozle gorulur sekilde azaldigi bilinmektedir. Stratejik
planlarin hazirlanmasindan sonra birimler arasindaki duvarlarin yeniden
orulmesi, birimlerin gunluk “gercgekliklerine” geri donmesi ve stratejik planin
raporlanmasi gereken burokratik bir isten ibaret kalmasi dnemli bir risktir.
Stratejik planin goézden gecirilmesi ve degerlendiriimesi stratejik planlama
surecinin 6nemli bir bilesenidir. Paydaslarin izleme ve degerlendirme
sureclerine dahil edilmesinin oneminin iyi anlasildigi gorulmektedir. Ancak
Ozellikle dig paydaslarin, izleme ve degerlendirme sureclerine dahil edilmesi

igin sistematik bir yaklagsim bulunmamaktadir.
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Stratejik planlama sureci kapsamindaki paydas katilimi surecinin
g6zden gegiriimesi de yararli olabilecektir. Paydas katilimini daha iyi hale
getirebilmek igin katimin etkinliginin olgulmesi yararli olacaktir. Mevcut
durumda bu 6lgmenin, ozellikle de belirli bir degerle (onceki katilim suregleri

ile) karsilastirmali olarak yapilmadigi anlagiimaktadir.

ic denetgilere gbzden gegirme ve degerlendirme siireclerinde énemli
bir rol digmektedir. Gorisme yapilan kurumlarda i¢ denetgilerin hem stratejik
planin niteligi hem de paydas katiliminin rolu konularinda elestirel bir bakig
acisi getirdigi gorulmektedir. Ancak tum stratejik planlar denetlenmemektedir.
Planin denetime girip girmedigi, kurulug bunyesinde stratejik planlamaya
atfedilen onemin vyararli bir gostergesi olarak gérilmektedir. i¢c denetim
ekiplerinin ilk stratejik planda katilimin verimliligi konusundaki analizi elestirel
olmustur. Bu, ikinci planin hazirlanmasinda katilima daha buyuk vurgu

yapilmasini saglamistir.

Bu cercevede paydaslarin, izleme ve degerlendirme sureglerine
katilimi konusunda sistematik bir yaklagimin geligtiriimesinin saglanmasi
gerekmektedir. Paydaslarin izleme ve degerlendirme sureglerine dahil
edilmesi, stratejik planin daha iyi sahiplenilmesini saglayabilecegi gibi nasil

kullanildigina iliskin de ipuglari verecektir.
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128

EK: Stratejik Planlama Baglaminda Merkezi Kamu Kuruluglarinda Katiimciligin

Olgiilmesine Yonelik Anket

KURUM VE BIiRiM ADI

1) Kurumunuzun adi.

2) Biriminizin adi.

iC PAYDAS KATILIMI

3) Kurulusunuzun stratejik planlama surecinde gerekli i¢ paydas katilimi dizeyine
iliskin gorusuniuzu asagidaki puanlama sistemine gore bildiriniz.

L1 - Katiima gerek yoktur. Stratejik planlama birimi plani kendi basina hazirlayabilir.

f'.‘. 2 — Kismi duzeyde katilim gereklidir.
(Ornegin dlisiik sayida paydasin katilimi, slirecin bir ya da iki adiminda katihm, herhangi bir
etkilesimin olmadigi, yalnizca anket yoluyla katilim se¢eneklerinden en az biri ya da timdii)

r: 3 — Orta diizeyde katilim gereklidir.
(Ornegin ortalama sayida paydasin katihmi, slrecin bazi adimlarinda katim
segeneklerinden en az biri ya da timdi)

r_-_ 4 — Yuksek duzeyde katilim gereklidir.
(Ornegin daha uzun bir slire¢te paydas analiziyle sinirli olmayan cesitli asamalarda gesitli
ybntemlerin bir bilesimi)

© 5 — Yiksek sayida katihmci ya da calisanlardan Ust duzey yOneticilere hemen her
dizeyden katihmcilarin hazirlik surecinin hemen her adiminda tek ya da iki tarafli katilim
araclari yoluyla ve katihm sorumluluklarini Gstlenerek katilimi gereklidir.

4) Seciminizi birkag s6zcukle agiklayiniz. Sizce gerekli katilm nigin az, orta, aktif vb.
olmahdir?
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5) Kurulugsunuzun stratejik planlama surecinde gerceklesen i¢ paydas katilimina
iliskin gérusuniuzu asagidaki puanlama sistemine gore bildiriniz.

Ll 1 - Herhangi bir katihm gerceklesmemistir. Stratejik planlama birimi plani kendi basina
hazirlayabilmigtir.

"i 2 — Kismi duzeyde katihm gergeklesmisgtir.
(Ornegin diislik sayida paydasin katilimi, stirecin bir ya da iki adiminda katilim, herhangi bir
etkilesimin olmadigi, yalnizca anket yoluyla katilim se¢eneklerinden en az biri ya da timd)

"f: 3 — Orta diizeyde katilim gergceklesmistir.
(Ornegin ortalama sayida paydagsin katilimi, sirecin bazi adimlarinda katilim
segeneklerinden en az biri ya da timdi)

r‘“. 4 — YUksek duzeyde katilim gerceklesmistir.
(Ornegin daha uzun bir sliregte paydas analiziyle sinirli olmayan c¢esitli asamalarda gegitli
ybntemlerin bir bilesimi)

" 5 — Yiiksek sayida katilimci ya da galisanlardan Ust dizey yoOneticilere hemen her

dizeyden katilimcilarin hazirlik strecinin hemen her adiminda tek ya da iki tarafli katilim
araclari yoluyla ve katihm sorumluluklarini Gstlenerek katilimi gergeklesmisgtir.

6) Seciminizi birkag sozcukle aciklayiniz. Sizce katilim nigin az, orta, aktif vb.
olmustur? Engeller, kisitlar vs. s6z konusu mudur?

7) Paydas katiliminin yararlari konusundaki dugtnceniz nedir?

NOT: HERHANGI BIR KATILIM SOZ KONUSU OLMADIYSA LUTFEN
YANITLAMAYIN.

Hig Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UETETIE
katilmiyorum katiliyorum
Paydaslarin deger ve 6nceliklerinin
daha iyi anlagsilmasindan hareketle
daha iyi politika ve hizmet tedariki £ r r " -
secenekleri

Karar alma siregleri igin daha fazla
seffaflik, hesap verebilirlik ve r r- r- r- r-
mesruiyet saglanmasi

ihtilafli konulardaki farkl gériislerin

ortaya konmasi ve bdylece ~ ~ ~ ~ ~
onceliklerin daha iyi belirlenmesi

olanag
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Ele alinan konularin daha iyi

anlagiimasi ve bdylece politika ve ~ ~ ~ ~ ~
hizmet tedariki alanlarinda daha iyi

ciktilarinin elde edilmesi

ic paydaslar arasinda uygulamaya
yonelik olarak etkin koordinasyon ve { £ £ £ -
ortaklik yaratiimasi

Kurumun ve birimlerin rol ve
sorumluluklarinin i¢ paydaslarca daha ¢ £ £ £ -
iyi anlagiimasi

Stratejik planin sahiplenilmesi ve
uygulamaya daha fazla inang r r " " -
duyulmasi

8) Sizce baska yararlari da olduysa lutfen agiklayiniz.

9) i¢c paydaslarin stratejik planin gelistiriimesi ve uygulanmasi siirecini ne denli
sahiplendigine iligkin asagidaki sorulara uygun vyaniti igaretleyiniz. Ayrica
sahiplenmenin nasil fiiliyata gegtigine iliskin kanitlar sununuz.

riic Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum LELEGIEN
katiimiyorum katihyorum

Bakan stratejik planlama surecine ~ I_ﬁ r“ r“ ~
aktif olarak mudahil oldu

Bu ifadeye katiliyorsaniz IGtfen bir 6rnek veriniz.
(Ornegin taslak stratejilere yorum bildirdi, kaydedilen ilerleme konusunda yiiriitiicii ekip ile toplantila

yapti.)

Hig Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UETETIE
katilmiyorum katiliyorum
Mdistesarlar/baskanlar ve mistesar
yardimcilar siirece aktif olarak £ (" - - -
mudahil oldu

Bu ifadeye katiliyorsaniz IGtfen bir rnek veriniz.
(Ornegin taslak stratejilere yorum bildirdi, gerekli oldugu noktalarda ydnlendirme/kolaylastirma roli
ustlendi.)
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Hig Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UETETIE
katilmiyorum katiliyorum
Genel mudirler/daire bagkanlari ~ ~ ~ ~
surece aktif olarak midabhil oldu
Bu ifadeye katiliyorsaniz litfen bir érnek veriniz.
ald Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UGl
katilmiyorum katiliyorum
Bakan stratejik planin uygulanmasi ~ ~ ~ ~

slirecine aktif olarak midahil oldu

Bu ifadeye katiliyorsaniz litfen bir érnek veriniz.

(Ornegin ilerleme raporlari ve toplantilar 1siginda yiriiticii ekip ve genel miidiirlerden saglanai
ilerlemeyle ilgili hesap sordu)

Hig Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UETETIE
katilmiyorum katiliyorum
Mdistesarlar/baskanlar ve mistesar
yardimcilari stratejik planin ~ r r ~

uygulanmasi surecine aktif olarak
mudahil oldu

Bu ifadeye katiliyorsaniz litfen bir érnek veriniz.
(Ornegin ilerleme raporlarini dikkatle okudu, saglanan ilerlemeye iliskin toplantilar diizenledi, ilerlem:
raporlari ve toplantilar 1siginda genel midlirler ve dairelerden saglanan ilerlemeyle ilgili hesap sordu)

Hic
katilmiyorum

Tamamen

Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum
katiliyorum

Genel mudirler/daire bagkanlari
stratejik planin uygulanmasi sirecine I r- r- r- [
aktif olarak mudahil oldu

Bu ifadeye katiliyorsaniz litfen bir érnek veriniz.
(Ornegin ilerleme raporlarini dikkatle gézden gegirdi, saglanan ilerlemeye iliskin toplantilar diizenledi
ilerleme raporlari ve toplantilar 1siginda astlarindan saglanan ilerlemeyle ilgili hesap sordu)
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Hig Katilmiyorum Kararsizim Katiliyorum UETETIE
katilmiyorum katiliyorum
Kurulus c¢alisanlari kurumun vizyon, - ~ ~ r“ ~

misyon ve stratejilerinden haberdardir.

Bu ifadeye katiliyorsaniz litfen bir érnek veriniz.

DIS PAYDAS KATILIMI

10) Kurulugsunuzun stratejik planlama surecinde gerekli dis paydas (devlet ve/veya
sivil toplum) katihmi dizeyine iligkin gérusunuzu asagidaki puanlama sistemine gore
bildiriniz

oy Kamu
Dl kurumu
kamu Yurttaslar
kurumlari SN
kuruluglar
1- Katihma gerek yoktur. - - ™
2- Dis paydaglarin kismi diizeyde katilimi gereklidir.
(Ornegin diisiik sayida paydasin katilimi, siirecin bir ya
da iki adiminda katilim, herhangi bir etkilesimin olmadigi, - .
yalnizca anket yoluyla katilim segeneklerinden en az biri
ya da timdi)
3- Dis paydaslarin orta duzeyde katilmi gereklidir.
(Ornegin ortalama sayida paydasin katilimi, siirecin bazi ~ ~ ~
adimlarinda katim segeneklerinden en az biri ya da
timd)
4- Dis paydaglarin yuksek dizeyde katilimi gereklidir.
(Ornegin yiiksek sayida paydagsin katilimi, siirecin birgok
adiminda katilim, karsilikli etkilesimli toplantilar ya da r- r- -
caligtaylar yoluyla katilim seceneklerinden en az biri ya
da tiimu)

5- Ylksek sayida katilimci ya da galisanlardan ust duzey
yoneticilere hemen her dizeyden katiimcilarin hazirlik
slirecinin hemen her adiminda tek tarafli (6rn. anketler) - -
ya da cift tarafli (6rn. istisari galigtaylar) katihm araglar
yoluyla katihmi gereklidir.

11) Seciminizi birkag s6zcukle agiklayiniz. Sizce gerekli katilim nigin az, orta, aktif vb.
olmalidir?
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12) Kurulusunuzun stratejik planlama surecinde gergeklesen dis paydas katilimina
iliskin gorusuniuzu asagidaki puanlama sistemine gore bildiriniz.

oy Kamu
Dl kurumu
kamu Yurttaglar
olmayan
kurumlari
kuruluslar
1- Herhangi bir katilim gergeklesmemistir. . . -

2-  Kismi duzeyde katilim gergeklesmistir.
(Ornegin diisiik sayida paydasin katilimi, siirecin
bir ya da iki adiminda katilim, herhangi bir L L L
etkilesimin olmadigi, yalnizca anket yoluyla katilim
segeneklerinden en az biri ya da timdi)

3- Orta diizeyde katiim gergeklesmistir.
(Ornegin ortalama sayida paydasin katilimi, siirecin
bazi adimlarinda katilim segeneklerinden en az biri
ya da timu)

4- Yiuksek duzeyde katihm gergeklesmisgtir.
(Ornegin yiiksek sayida paydasin katilimi, siirecin
birgok adiminda katilim, karsilikli etkilesimli £ £ £
toplantilar ya da calistaylar yoluyla katilim
segeneklerinden en az biri ya da timd)

5- Ylksek sayida katilimci ya da galisanlardan ast
dizey yoneticilere hemen her dizeyden
katilmcilarin hazirlik strecinin hemen her adiminda
tek tarafli (6rn. anketler) ya da cift tarafli (6rn.
istisari caligtaylar) katihm araclari yoluyla katilimi
gerceklesmigtir.

13) Seciminizi birka¢ sd6zcukle aciklayiniz. Engeller, kisitlar vs. s6z konusu mudur?

14) Sizce stratejik planlama surecinde dig paydas katiliminin amaci nedir?

NOT: HERHANGI BIR KATILIM SOZ KONUSU OLMADIYSA LUTFEN
YANITLAMAYIN.
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Hig Katilmiyorum  Kararsizim Katiliyorum LETIEIE
katilmiyorum katiliyort
Paydaslarin deger ve onceliklerinin
daha iyi anlagiimasindan hareketle
daha iyi politika ve hizmet tedariki . - - r -

secgenekleri

Karar alma siregleri igin daha fazla
seffaflik, hesap verebilirlik ve r i i 0 -
mesruiyet saglanmasi

ihtilafli konulardaki farkli gériiglerin

ortaya konmasi ve bdylece - ~ ~ ~ o~
onceliklerin daha iyi belirlenmesi

olanag

Ele alinan konularin daha iyi

anlasilmasi ve bdylece politika ve

hizmet tedariki alanlarinda daha iyi o o o * L
ciktilarinin elde edilmesi

Dis paydaslarla uygulamaya yonelik
olarak etkin koordinasyon ve ortaklik - . . .
yaratiimasi

Kurumun ve birimlerin rol ve
sorumluluklarinin dig paydaslarca - - r r i
daha iyi anlagiimasi

Dis paydaslarin stratejik plani daha
fazla sahiplenmesi ve uygulamaya ¢ . - . "
verdikleri destegin artmasi

15) Sizce stratejik planlama surecinde dis paydas katiiminin amaci nedir? Lutfen
1’den 3’e siralayin.

[ ] BILGILENDIRME Dis paydaslara stratejik plani anlamalarinda yardimci olacak dengeli ve
nesnel bilgi saglamak.

[ 1ISTISARE Dis paydaslardan taslak stratejik plan konusunda geri bildirim almak.

[ ] DAHIL ETME Siire¢ boyunca dogrudan dis paydaslarla ¢alisarak dis paydaslarin kaygi ve
beklentilerinin stirecin her asamasinda anlagiimasini ve dikkate alinmasini saglamak.

[ ] ISBIRLIGI KURMA Stratejik planlama siirecinde stratejilerin gelistirilmesi ve eylemlerin
belirlenmesi de dahil olmak lizere her agidan paydaglarla ortaklik kurmak

[ ] GUCLENDIRME Stratejik plan konusunda nihai karar alma yetkisini dis paydaslara teslim
etmek

BU KISIMDAKi SORULARI HEM iG HEM DIS PAYDASLAR iGiN YANITLAYINIZ
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16) Toplanti, anket ve benzeri etkinliklerin ardindan katihmcilari sonuclardan ve
taslaklardan nasil haberdar ettiniz?
ic Dis
Paydaglar Paydaslar
Anket sonuglari katilimcilarla paylasildi

Toplanti sonuglari katilmcilarla paylasildi ] ]
Taslak stratejiler, amaglar, hedefler ya da eylemler katihmcilarla ] ]
paylasildi

Bu ugunden farkh yontemler kullandiysaniz latfen belirtiniz.

17) Stratejik plani geligtirmek icin hangi yontemlerden yararlandiniz? Lutfen
kullanilan yontemleri seginiz.

[] i¢ paydas anketi [] Basin duyurusu

[] Devlet kurumlariyla anket [ ] Stratejik planin i¢ ag lizerinden paylagimi

] Sivil toplum kuruluslariyla anket [] Stratejik planin Internet sayfasi lizerinden
paylasimi

[ ] Yurttas anketi (genel) [] Stratejik plan taslagi konusunda yazili
gorius alma

[] Yurttas anketi (hizmetlerden [ ] Stratejik planlama konusunda i¢ paydas

yararlananlar) egitimleri

[ ] Arama konferansi/ortak akil toplantisi [] Stratejik planlama siireci ve ara dénem

ciktilar konusunda ilan ve brosurler
[] Diyalog toplantisi

Bunlardan baska yontemler kullandiysaniz lutfen belirtiniz.

18) Stratejik plani nasil duyurdunuz/tanittiniz? Lutfen kullanilan yontemleri seginiz.

[] Basin duyurusu

[] Basin toplantisi

[ ] Plani tanitmak (izere dis paydaslarla toplanti

[] Plani tanitmak (izere i¢ paydaslarla toplant

[ ] Plani tanitmak (izere dis paydaslara ziyaretler

[ ] Dis paydaslara elektronik kopya génderilmesi

[ ] Dis paydaslara basili kopya génderilmesi

[ ] Dis paydaslara stratejik planin ézetini iceren brosiirlerin génderilmesi
[] i¢ paydaslara stratejik planin ézetini iceren brosiirlerin génderilmesi

Bunlardan baska yontemler kullandiysaniz lutfen belirtiniz.
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19) Stratejik planinizda paydas katilimini gelistirecek strateji ve eylemlere yer
veriliyor mu? Yanitiniz evet ise, lutfen agiklayiniz/strateji ve eylemlere ornek veriniz.

20) Kalkinma Bakanli§i tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama
Kilavuzunda i¢ ve dis paydas katihmina iliskin yeterli bilgi var m1? Yanitiniz hayirsa
lutfen agiklayiniz. Eksik olan nedir? Baska nelere ihtiyag var?

21) Mevcut faaliyet raporlama gergevesini stratejik planin gergeklestiriimesi i¢in temel
bir hesap sorulabilirlik ve seffaflik araci olarak nasil buluyorsunuz? Raporlamanin
daha iyi hale getirilmesi i¢in neler yapilabilir?

22) Kurulugsunuzun daha iyi paydas katilimi i¢cin ne tur kapasitelere ihtiyaci var?
Latfen yanitlarinizi derecelendirin.

intyag 5" fntyag  $%%  Fikeim
ihtiyag ihtiyag
yok var yok
var var
Katilimci strateji gelistirme teknikleri ™ - - ' -
Katilimci toplantilar moderasyon teknikleri i i - = i~
Anket teknikleri - - - ~ i~

Musteri/kullanici iligkileri yonetim teknikleri r - - - -
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Internet yoluyla katilim teknikleri » - - ~ ~

Gerekli olan baska kapasiteler varsa litfen belirtiniz.

ANKET SONU, KATKINIZ ICIN TESEKKUR EDERIZ.
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OzZET

YILDIRIM, Muhammet Fatih. Kamuda Stratejik Planlama Baglaminda
Katiimcilik ve Merkezi idarelerde Katilimcilik Uzerine Bir Arastirma, Yiksek
Lisan Tezi, Ankara, 2012.

1980’lerden sonra dinyada gundeme gelen yeni kamu yonetimi
anlayisi ile birlikte bircok Ulke kamu yonetimlerinde reform caligmalarina
baslamis ve bu cergcevede bir takim yasal duzenlemeler yapmistir. Bu

duzenlemelerden bir tanesini stratejik planlama olusturmaktadir.

Tarkiye'de de planhi hizmet sunumu, politika olusturma, belirlenen
politikalara uygun olarak vyararlanici talepleri dogrultusunda katilimci
yontemlerle amag¢ ve hedefler belirleme, uygulamay: etkili bir sekilde izleme
ve deg@erlendirmeleri ile hesap verebilirligi saglamaya yonelik olarak stratejik

planlama Turk kamu yonetiminde temel bir arag olarak benimsenmistir.

Bu kapsamda calismanin amaci; kamu kuruluglarinda stratejik
planlama baglaminda uygulanan katilmcihgi degerlendirerek kuruluglara geri
bildirim saglanmasi ve bir sonraki donem igin hazirlanacak stratejik planlama
surecinde katilimcih@in kalitesinin artirlmasina yonelik onerilerde bulunarak

yardimci olmaktir.

Calismada literatir taramasi, stratejik planlama ve katiimcilik
kavramlarinin incelenmesi ve merkezi kamu kuruluglarinin stratejik plan
baglamindaki katilimcilik yaklagimlarinin arastirlmasi yontem olarak
belirlenmistir. Katihimciligin arastiriilmasi kapsaminda alti kamu idaresinde

mulakat ve 70 kamu idaresinde de anket ¢caligmali gerceklestirilmigstir.

Yapilan arastirmada stratejik planlama baglaminda gergeklestirilen

katihm pratiklerinin amacinin ¢ok genel olarak belirlendigi, katihm surecine
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kamu calisanlarinin kuskulu yaklastigi, Ust yonetimin slrece sahipliginin

yeterli dizeyde olmadigi gorulmastur.

Bu cercevede kamu kuruluglarinda stratejik planlama surecinde
katihmcihdin etkinliginin artinimasi igin kurulus calisanlarina katihmcihgin
yararlarinin agik bir sekilde anlatiimasi, Ust yonetimle birlikte tim ¢alisanlarin
katihm sdrecini sahiplenmesi, katilimcilik konusunda kamu kuruluglarinin
kapasitesinin artirlmasi ve kuruluglar arasinda aglar olusturulmasi, katihm
sureci hakkinda paydaslarin dogru bir sekilde bilgilendirilerek surecin
seffafiginin  saglanmasi ve katilim surecine dogru kigilerin katiliminin

saglanmasi 6nem arz etmektedir.

Anahtar Sozcukler

1. Katilimcilik
Dahil Olma
Stratejik Planlama

Paydas

o & 0N

Yeni Kamu Yonetimi
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ABSTRACT

YILDIRIM, Muhammet Fatih. Participation in Public Management in the
Context of Strategic Planning and A Research on Participation in Central

Public Administrations, Master of Science Thesis, Ankara, 2012.

After the 1980s, with the emergence of the new public management
understanding, many countries have started to realise reforms in public
managements and adopted pieces of legislation in that framework. One of

these of legislation is strategic planning.

In Turkey, strategic planning in public management has been adopted
with the aim of providing services in a planned way, of determining goals and
objectives in a participatory way in conformity with the policies adopted and
in line with users’ demands, of monitoring and evaluating implementation

effectively and of ensuring accountability.

In this context, the aim of the study is to provide feedback to the public
administrations by evaluating the participation in the context of strategic
planning in public administrations and to contribute to the increase in quality
of participation in the strategic planning processes to be prepared for the

following terms by giving proposals.

Methodologically, this study comprises a literature review, the
examining of strategic planning and participation concepts and, research on
central public administrations’ approaches to the participation in the context
of strategic planning. In the framework of the research six public
administrations have been interviewed and a survey has been made in 70

public administrations.
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As the result of the research it has been observed that goals of
participation in the context of strategic planning has been set in general,
public servants approach to the participation has been seem sceptical and
ownership of the top management to the participation process has

insufficient.

It is important to explain civil servants the benefits of engagement
explicitly in strategic planning process in public administrations, to ensure
ownership of the engagement process by civil servants including top
management, to increase the capacity of the public administrations about
engagement and to built networks between public administrations, to ensure
transparency of the engagement process by informing stakeholders
accurately and to get right people involved so as to be able to increase the

quality and efficiency of the engagement in terms of strategic planning.

Key Words

1. Participation
Involvement
Strategic Planning
Stakeholder

New Public Management
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