TC
SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
KAMU YONETIMi ANABILIM DALI

YUKSEKOGRETIMDE STRATEJIK PLANLAMA
SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITESI ORNEGI

Alper TUTUNSATAR
YUKSEK LiSANS TEZi

DANISMAN
Dog¢. Dr. Murat OKCU

ISPARTA 2010



ICINDEKILER
KISALTIMALAR ...ttt iii
OZET oottt bbbt bbb sttt a s iv
ABSTRACT ..ttt v
GIRIS 1ttt bbb bbb a e b nees 1
BIRINCI BOLUM
1. KAVRAMSAL CERCEVE ..ottt 3
1.1 Strateji ve Stratejik P1lan Nedir? ..., 3
1.2. Stratejik Planlama Siirecinin OzelliKIEri ..........ccovvevrvrcveriirerirecresiereseeee e 6
1.3 Stratejik Planlamanin Faydalart ............ccoccooieiiiiiiiiic e 8
1.4. Stratejik Planlamada ANaliz ...........ccoooiiiiiiiiiii e 9
1.4.1. Bilgi Toplama ve Degerleme...........cceceeveenieiiiienienienieeeeseeeesee e 10
1.4.2. D1S Cevre ANALIZI......ccceciuiiieiiiiiie ettt et e e rae e e e aees 10
1.4.3. 10 COVI® ANALIZI ...ttt 18
1.4.4. SWOT ANAIZE .ottt 30
1.5. Misyon, VIZYON V€ AMAC........cccueiuirreiieiriseesieesiesieesieeie e see e e snees 33
L5, 1 IMISYON <.ttt ettt ettt et e et et et esaeesreeaeenaesteenseeanans 33
15,2, VIZYON ..ottt ettt et ettt ettt ae s e s aeeaeenaesteenseennans 35
1.5.3 AMAGIAT...cciiiiiiiie ettt es 35
IKINCI BOLUM
2. TURKIYE'DE KAMU REFORM SURECI VE STRATEJIK PLANLAMA....... 37
2. 1. Tarihsel Perspektifte Stratejik Planlama ...........ccoccoovviiiiininieee, 37
2.2. Kamu Yonetimi Reformu Ve Stratejik Planlama.............ccccooviiiiinne, 43
2.2.1. 1990 Oncesi Kamu Yonetimi Reform ¢alismalart.............ccevvevereveenennes 43
2.2.2. 1990 Sonras1 Kamu Yonetimi Reformlart.........ccccoocveviniiiniininiincnenen. 45
2.2.3 Kamu Yonetimi Reformunun Kurulug Diizeyinde Stratejik Planlamaya
EEKIST ..t 48
2.3. Kamu Mali Yonetim Reformu Ve Stratejik Planlama ...........ccccoceviveinnnnn 52
2.3.1. Tirkiye'de Mali Yonetim Reformu ........ccccoocveveeiiniininiininicceceee, 52
2.3.2. Mali Yonetim Reformunun Stratejik Planlama Uygulamasina Etkisi...... 58

UCUNCU BOLUM



3. YUKSEKOGRENIMDE YENI YONELIMLER VE DEGISIM DINAMIKLERI

.................................................................................................................................... 61
3.1. Diinya'da Yiksekogretim Sisteminde Yeni Egilimler Ve Beklentilerdeki
(€ 15§51 1<] (< SR 61
3.1.1. Yiiksekogretimde Y1Zinlagma........ccccceevuerieniriienieneciieienecie e 62
3.1.2. Yiiksekogrenimin KUreselleSmesi ......cocuveeereriierieneeiienieneeiecieseeneeen 63
3.1.3. Yiiksekogretimde OzelleSMe .........c.coeveveeevereeerrisrereeeereesse e, 64
3.1.4. Universite Ozerkligi ve Hesap VerebilirliK ..........ccooeevvververeicrereneernnnne, 65
3.1.5. Yiiksekogretimin YOnetimi/Y Onetigimi......coeecvereereenienieneenienieneeneeneen 66
3.2. Tiirkiye I¢in Yiiksek&Zretim ViZyONU........coceevevevererereieeeeieieereeeresese e, 69
3.2.1. EZItIM VIZYONU..ccueiriiiiiiieiiieieeienitesie ettt 69
3.2.2. Bilgi Uretimi, Arastirma ve Yayin Islevine iliskin Vizyon...................... 73
3.3 Diger Ulkelerin Yiiksek Ogrenime Bakis1 Ve Gelecek Stratejileri.................. 74
DORDUNCU BOLUM
4. SDU, STRATEJIK PLANLAMA SURECI VE BULGULAR .....c.oevveeeeenen. 76
4.1. Siileyman Demirel UniVerSiteSi.......cociriririreriirirenierersssesessssesssssssssssesessssesennes 76
4.2. Siileyman Demirel Universitesi Stratejik Planlama SHreci.............ccccovvnnee. 80
4.3. Plan Hazirlik ASAmAST ........ccccuuiiiiiiiiiiic ittt 81
4.4. Stratejik Planlarin Yapilmast.......ccccoocviiiiiiiiiiiiii 82
4.5. SDU’niin Misyonu, Vizyonu ve AMaglart ...........cocevveveriererererssnenesnsennnn, 83
4.6. SDU Stratejik Planlama Siirecinin Bagart FaktSrleri .........ooceveveviirevercnennnne, 85
SONUC ...t sttt s sn e e 86
KAYNAKQCA ..o s 88

(0743 20011, 1 15T 91



KISALTMALAR
ABD

APK

DPT

GSMH

GZFT

IMF

KAYA

KIT

KMYKK

MEHTAP

OECD

OVMP
OVP

PEIR

PFPSAL
PPBS
SGB
SWOT
TBMM
TODAIE

SDU

Amerika Birlesik Devletleri

Aragtirma Planlama Koordinasyon Birimi
Devlet Planlama Tegkilat1 Miistesarligi

Gayri Safi Milli Hasila

Giglii Yonler- Zayif Yonler-Firsatlar-Tehditler
International Monetary Fund

Kamu Yo6netimi Arastirmasi

Kamu iktisadi Tesebbiisii

Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanunu

Merkezi Hiikiimet Teskilatt Kurulus ve Gorevleri

Arastirmasi Projesi

Organisation for Economic  Co-operation and

Development
Orta Vadeli Mali Plan
Orta Vadeli Plan

Kamu Harcamalar1 ve Kurumsal Goézden Gegirme

Calismasi

Program Amacl Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredisi
Planlama-Programlama-Biit¢celeme Sistemi

Strateji Gelistirme Birimi
Stregths-Weaknesses-Oppotunities-Threats

Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi

Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii

Siileyman Demirel Universitesi



OZET
YUKSEKOGRETIMDE STRATEJIK PLANLAMA:
SULEYMAN DEMIREL UNiVERSITESI ORNEGI

Alper TUTUNSATAR

Siileyman Demirel Universitesi, Kamu Yonetimi Boliimii
Yiiksek Lisans Tezi, 96 Sayfa, Mayis 2010

Danigman. Dog¢. Dr. Murat OKCU

Bu tez calismasi stratejik planlama ve Siileyman Demirel Universitesi

stratejik planlama ¢alismalar1 hakkinda bilgi vermeye ¢alismustir.

Yiiksek oOgretimde stratejik planlamanin  yonetsel bir ara¢ olarak
kullanilmasimin temel amaci, kuruluslarda etkenligin ve etkililigin saglanmasidir.
Kamu yonetimi ve kamu mali yonetimi reformlar1 ¢ercevesinde bu amaglara hesap
verebilirlik, saydamlik, kaynaklarin oncelikler dogrultusunda dagitimi, katilimcilik,

kalite ve yurttas odaklilik gibi diger bazi amaglar da eklenmistir.

Tezin birinci bolimde stratejik planlama genel hatlariyla anlatildi. Stratejik

planlama siireci ve stratejik planlamada analiz anlatildi

Ikinci boliimde stratejik planlamanin tarihsel gelisimi ve Tiirkiye’de stratejik

planlamanin gelisimi 1990 6ncesi ve sonrasi kamu yonetimi reformlari ile anlatildi.

Son olarak ise Tirk yiiksekogretimindeki yeni yonelimler ve Siileyman

Demirel Universitesi stratejik planlama siireci incelendi.

Sivil toplum kuruluslar1 ve kamu kurumlarinin raporlari ve konuda uzman
yazarlarin yayinlarindan Yyararlanilan c¢alismada son olarak Siileyman Demirel

Universitesi Stratejik Plan1 incelendi.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Yiiksekogretim. Siileyman Demirel

Universitesi.



ABSTRACT

STRATEGIC PLANNING IN HIGHER EDUCATION:
SULEYMAN DEMIREL UNIVERSITY CASE

Alper TUTUNSATAR

Siileyman Demirel University, Department of Public Administration
Master Degree thesis, 96 pages, May 2010

Supervising Assoc. Prof. Dr Murat OKCU

This thesis tried to give information about stratgeic planning and strategic

planning process of Siileyman Demirel University.

Main goals of using strategic planning as a management tool in higher
educations are to ensure efficiency and effectiveness. In the context of public
management and public financial management reforms, other goals such as ensuring
accountability and transparency, allocation of resources in line with priorities,
increasing participation and guaranteeing quality and citizen focused approach are
added.

In first chapter strategic planning was told generally. Stratgic planning

process and analyzing in strategic planning was told.

In second chapter the historical development of strategic planning and its
development in Turkey was told with the public management reforms before and
after 1990.

In last chapter new trends in Turkish higher education and Suleyman Demirel

University’s strategic planning process was examined.

During the study Nongovernmental organisations’s and public institutions’s
reports and books about the topic was used also Suleyman Demirel University’s

strategic plan was used.

Key Words: Strategic planning, Higher education. Siileyman Demirel University.



GIRIS

Glinlimiizde oOrgiitler ¢ok ¢esitli nedenlerle degisik diizeylerde plan
hazirlamaktadirlar. Orgiitleri plan yapmaya iten en onemli faktdr, siiphesiz varlik-
larmi siirdiirebilmek ve daha iyi bir gelecek tasarlama kaygisidir. Bu nedenle
planlama, yonetimin fonksiyonlarinin ayrilmaz bir pargasidir ve karmasiklig1 ve riski

kargilamak i¢in her 6rgiit plan yapmak zorundadir.

Kamunun i¢inde bulundugu mali ve idari sorunlar dikkate alindiginda kamu
kuruluglarinin faaliyetlerini planli bir sekilde yerine getirmeleri gittikge daha fazla

onem kazanmaktadir.

Yiiksekogretim bir {lkenin gerek duydugu nitelikli insan giiciiniin
yetistirilmesinde, bilginin iiretilmesinde ve topluma hizmette 6nemli bir unsur olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Yiiksekogretimde kalici ve derin degisiklikler yapan bir
doniisiim yasanmaktadir. Bu donilisiimiin yasanmasinda kiiresellesmenin etkisi ¢ok
biiyiiktiir. Kiiresellesmeyle birlikte bolgesel isbirligi hiz kazanmigtir. Bolgesel
igbirlikleri, ekonomi basta olmak iizere egitim ve O&zellikle yiiksekdgretimde

degismelere neden olmustur.

Tiirkiye yiiksekdgretim sistemi, egitimin diger alanlar1 gibi uzun yillar
boyunca ihmal edilen ve toplumsal giindemin 6n siralarinda kendisine yer bulmakta
zorlanan bir konudur. Son yillarda konuya gerek ulusal gerekse uluslararasi

diizlemde kayda deger bir ilgi artis1 oldugu gozlenmektedir.

Universitelerin yiiksekdgretim hizmeti sunan bir egitim kurumu olarak, ulusal
ve uluslar arasi1 egitsel, sosyal, ekonomik, siyasal ve teknolojik degismelere ayak
uydurmasi artik bir zorunluluktur. Bu degismelerden en Onemlisi de planlama

alaninda yasanan degismelerdir.

21.Ylizyilda tiniversitelerin rolii geleneksel bilgi iiretimi ve yayimindan Gteye
geemistir. Gelecegin liderlerinin yetistirilmesinin yani sira {lniversiteler insanliga
hizmet edecek bilgiyi her zamankinden daha etkin bir sekilde {iretmek zorundadirlar.
Bu sorumlulugun daha etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi; kolektif bir ¢aba ile

kurumun gii¢lii ve zayif yonlerini ortaya c¢ikaracak, ne yapmak istedigini ve



isteklerini ne Ol¢lide ulastigin1 tanimlayacak bir dizi soruya yanit vermeyi, orta ve
uzun donemli politika ve strateji gelistirilmesini ve kullanilmasini igeren stratejik

planlama ile miimkiin olacaktir.

Stratejik planlama konusunda genellikle kar amaglh kurumlar ele alindigi ve
genellikle kamu kurumlarinin yonetim literatiiriindeki uygulamalara kars1 kapali bir
tutum sergiledigi icin, ornek olarak bir kamu kurulusu olan Siileyman Demirel

Universitesi almmustir.



BIRINCI BOLUM
1. KAVRAMSAL CERCEVE
1.1 Strateji ve Stratejik Plan Nedir?

Strateji kavrami anlasilmasi oldukc¢a kolay ancak tanimlanmasi gii¢ olan
kavramlardan birisidir. Strateji denildigi zaman herkesin aklinda baz1 ortak anlamlar
belirir. Strateji kavrami ¢ergevesinde paylasilan bu ortak algilama herhangi bir ciddi

tartisma da yaratmaz.

Strateji Latince yol, ¢izgi anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiremistir.
Tiirkge’de ise strateji, siirdiirme, gonderme, gotiirme, gltme anlamlarinda

kullanilmaktadir™.

Aksu’ya gore strateji, secilen hedeflere ulasmak i¢in yonetimin yaptigt bir
eylem plamdir. Orgiitiin nasil isletilecegi ve calistirilacagini; yaris ve islev alanma
nasil yaklasacagmni; oOrgiiti arzu edilen duruma getirmek i¢in hangi eylemlerde

- . .2
bulunacagini gosterir”.

Strateji, Orglitiin misyonunu ileriye gotiirme, digsal ve igsel gligler 15181nda
Orgiit icin amaclar belirleme, orgiitiin amaglarina ulagmasinda 6zel politikalar
saptama ve Orgiitiin temel hedefleri ve amaglarinin basarilabilmesi i¢in bunlari en
uygun sekilde uygulamaya gecirme siirecidir®. Strateji, muhakeme yapmayi, gelecegi
ongdrmeyi ve yonetimin iyilestirilmesini amaglayan, Orgiitiin etkililigini ve

dinamizmini saglayan 6nemli bir aragtir®.

Drucker’a gore, bir oOrgiit acgisindan stratejinin temel amaci, belirsizlik
ortaminda Orgiitiin istenilen sonuglara ulasabilmesini saglamakt1r5. Bu anlamda,
stratejik planlama, sistemli bir bicimde gelecege iliskin en genis bilgiyle risk alici

kararlar verme, bu kararlar1 uygulamak i¢in gereksinim duyulan g¢abalar1 sistemli

! ERDEM, A.Riza. llkogretimle Ilgili Siirdiiriilen ve Planlanan Calismalarin Stratejik Planlama
Acisindan Degerlendirilmesi. Egitimde Yansimalar: IV. Cumhuriyetin 75. Yilinda ilkdgretim. 1.
Ulusal Sempozyumu. Ankara: Ogretmen Hiiseyin Hiisnii TEKISIK Egitim Arastirma Gelistirme
Merkezi Yaymlari:1. 1998 5.43

2 AKSU, Mualla. Egitimde Stratejik Planlama ve Toplam Kalite Yénetimi. Ankara: An1 Yayincilik.
2002 s.4

¥ BECERIKLI, Sema. Stratejik yonetim Planlamas1:2000°1li Yillarda Isletmeler i¢in Yeni Bir Agilim.
Amme Idaresi Dergisi. (3). 2000. s. 97-109

* MASRAP, Akin. Yonetsel Sistem. Ankara: Gazi Biiro ve Kitapevi.1. Baski. 2000. s.251

> DRUCKER, F. Peter. 21.Yiizyl i¢in Yonetim Tartismalari. Istanbul: Epsilon Yayncilik.1999 s.53



olarak orgiitleme ve sistemli bir doniit yoluyla, bu kararlarin beklentiler karsisindaki

sonuglarimi dlgmeye yonelik bir siirectir®.

Stratejinin ¢esitli alanlardaki tanimlarmin verilmesinden sonra, stratejinin,

Ozellikle yonetim agisindan 6zelliklerinin verilmesi yararli olacaktir:

. Strateji, amaglara bagli bir unsurdur. Bir kurumun stratejisi o kurumun
genel amaglarina hizmet eder ve giiglerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

Stratejinin varolus nedeni drgiitiin amaglarina ulagsmasini saglamaktir.

. Strateji, kurumun cevresiyle karsilikl iligkilerini diizenler ve faaliyet
gosterdigi ¢evreye uyumuna yardimci olur. Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyal
bakimdan dis g¢evredeki degisimlerin kavranmasina, kurum iizerindeki tehditlerin
giderilmesine ve firsatlarin da zamaninda farkina varilarak, onlardan yarar-

lanilmasina imkan verir.

. Strateji, bir analiz etme sanatidir. Bu sanat bir diisiinme yontemi, actk
bir sistemde faktorler arast mantik ilkeleri ve iliskileri {izerine kurulmus karar verme

ve kararlar i¢indeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

. Strateji, devamli olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege bagh
bir diizeni ilgilendirir. Strateji kurumun uzun dénemli yoniinii belirledigi i¢in rutin

karar ve iglerden ayrilir.

. Strateji, kurumun biitiin finansal ve beseri kaynaklarinin uyum ig¢inde
yoneten ve faaliyete geciren bir unsurdur. Boylece, strateji kurumun giinliik hayat
icinde devam eden olaylarin ve alinan kararlarin yonlendiricisi ya da pusulasi
olmaktadir. Yonetmek, anlasmazliklar1 ortadan kaldirmaktir. Dogal olarak strateji;
yonetimin  gerekliligini ortadan kaldirmamakta, aksine oyunun kurallari
belirlemekte, belirsizligi azaltmakta ve izlenecek yollar1 ve kaideleri acikliga

kavusturmaktadir.

. Strateji, karmagik ve dinamik bir cevrede kurumun faaliyet sahalarin
belirler. Kurumun mevcut kaynaklardan nasil yararlanilacagini1 ve uzun sure i¢indeki

dagiliminin kesin dokumu ve takvimini icerir. Bu dagilim, serbest rekabet ortami

® AKSU, a.g.e., 5.28



dikkate alinarak kurumun lehine olabilecek esaslar lizerinde ayrintilandirilmis bir

projeksiyondur.

. Strateji, kurumda calisanlar1 cesaretlendirme ve harekete gegirme
aracidir. Bu duruma gore, strateji yonlendirici ve motive edici bir faktordiir. Kisiler
belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket ederler. Oysa, onlara gelecek
hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici bilgiler sunuldukca ve ulasilacak amaclar
kesin bir sekilde belirlendikge ¢alisma hirslar1 ve cesaretleri artacaktir. Boylece,
caliganlar ve Ozellikle yoneticiler taktik faaliyetlerinin taslagini daha kolay
yapabilecekler ve kisisel faaliyetlerin genel amacglara uygunlugu da kolayca

belirlemis olacaklardir’.

Goodstein ve digerleri stratejik planlamayi, bir kurumun paydaslarinin
geleceklerini hayal etme ve bu gelecegi basarmak i¢in gereken islem ve uygulamalari
elestiren bir siire¢ olarak tanimlamaktadirlar®. Bu yOniiyle stratejik planlama, hemen
her Orgiitte, tepe yonetim veya idareciler tarafindan belirlenen ve paylasilan ileriye

yonelik varilmasi planlanan genel amaglari icerir’.

Stratejik planlama, bir orgiitiin liyelerinin, orgiitiin gelecegini tahmin ettikleri
ve o tahmine ulagmak i¢in gerekli islemleri tasarladiklari bir sﬁregtirlo. Bu siireg,
orgiitiin stratejik amaglarim ve buna iliskin eylem planlarii incelemeyi kapsar'.
Orgiitiin en alt birimlerinden en iist yonetime kadar tiim c¢alisanlar: ilgilendiren bu
kapsamli siireg, Orgiitiin gelisimini saglamak amaciyla, sorumluluga, miisteri

ithtiyaclaria ve uzun dénemli diistinmeye odaklanmay1 gerektirir.12

Stratejik planlama siirecinin bazi 6zelliklerinin bulunmasi gerekir. Siireg*;

7 YUZBASIOGLU, N. 2000’1i Yillarda Strateji ve Planlama, Cizgi Kitabevi, Konya.2004 s.106-114.

8 GOODSTEIN, Leonard; NOLAN Timothy and J.William PFEIFFER., Applied Strategic Planning.
USA: McGraw-Hill, Inc.1993, S.3°den Alintilayan Calik,Temel, Egitimde Stratejik Planlama Ve
Okullarin Stratejik Planlama Agisindan Nitel degerlendirilmesi, Kastamonu Egitim Dergisi, Cilt 11
say1 2, Ekim 2003, s.251-268

9 FINDIKCI, ilhami.. insan Kaynaklari Yénetimi. istanbul. Alfa Yaymlar1.4. Baski. 2002 5.339

9 ENSARI, Hoscan. 21.Yiizy1l Okullari icin Toplam Kalite Yonetimi. Sistem yaymcilik. 1. Basim.
Istanbul ,1999:, 5.145

11 SISMAN, Mehmet ve Selahattin TURAN.. Egitimde Toplam Kalite Yénetimi.: Pegem Yaymcilik.
2. Baski. Ankara, 2002

12 EONARD, Denis and Rodney McADAM. Developing Strategic Quality Management: A Research
Agenda. Total Quality Management. Vol: 13. 4. 2002. s.512.

¥ OZTEMEL, E., isletmelerde Stratejik Planlama, s. 12, May1s 2004



- Stratejiktir;

- Sistematik bir siirectir;

- Onceliklendirmeyi igerir;

- Katilim ve eylemlerin uygulanabilme siirecini igerir;
1.2. Stratejik Planlama Siirecinin Ozellikleri
Stratejik Planlama Siireci Stratejiktir:

Stratejik planlama ¢ogu zaman dinamik ve degisken, hatta arzu edilmeyen
durumlara kars1 nasil davranilmas1 gerektigini belirler. Ozelliklede kamu kuruluslari
gibi kar amaci giitmeyen kurumlarda, mevzuata uygunluk kanuni zorunluluklar,
calisanlarin ve miisterilerin memnuniyeti, pazardaki degisimler stratejik degere sahip

kararlar vermeyi zorunlu kilar**,
Stratejik Planlama Siireci Sistematik Bir Siirectir:

Sistematik siiregler organizasyonlarin simdiki ve gelecekteki durumlarina
yonelik bir dizi analiz gerektirdiginden isletmelerin ge¢miste yasamis oldugu
tecriibelerden dersler ¢ikarmasini saglar ve belirli periyotlarda bu islemlerin tekrar-

lanmasim saglar™.
Stratejik Planlama Siireci Onceliklendirmeyi Gerektirir:

Operasyonel kararlardan yonetime ait kararlara kadar organizasyonun her
diizeyindeki faaliyetlerinin 6nem derecelerine gore siralanmazi gerekir. Onem
sirasint organizasyonu sistem yaklasimiyla ele alarak olusturmak gerekir ¢iinki
sistem yaklagiminda sistemin bir parg¢asinin iyi caligmasini diisiinmekten ziyade

sisteminin biitiiniin biitiinlesik olarak iyi ¢alismas: hedeflenilmelidir®.

Stratejik Planlama Siireci Katim Ve Eylemlerin Uygulanabilme

Siirecini Icerir:

Kurumlar stratejik plan ile gelecege doniik kararlarimi olustururken paydas

goriiglerini de dikkate alirlar. Boylelikle verilen kararlar hem kurum hem de

 OZTEMEL, Ercan, Belediyelerde Toplam Kalite Y&netimi. Degisim, Adapazar1 2000 s. 136
> OZTEMEL, a.g.e, 5.136
1 OZTEMEL, a.g.e, 5.136



paydaslar tarafindan benimsenir hem de sahip ¢ikilir. Dolayisiyla gelecekte olmasi
olast durumlara karsi, hem toplu bir karar verilmis olunur hem de yansimalarinin

kabulii kolaylagmis olunur®’.

Ancak unutulmamasi gereken 6nemli bir hususta stratejik planlama yalnizca
yonetim kurulundaki yoneticiler veya kurumun en {ist diizeyindeki yoneticiler i¢in
yapilmig bir plan degildir. Aksine kurumun her kademesinde diisiinme kalitesinin

artirilmasi ve is mitkemmelligi i¢in baglayici olan planlamadir.

Stratejik Planlamanin 6ncelikli hedefi iyi yonetimi ve yonetisimdir. Stratejik
Planlama sayesinde yoneticilerin edinecegi “Stratejik diistinme ve davranma”
ozelligi sayesinde kamu yonetimi ve faydalananlar sayisiz yararlar elde edecektir:
Bunlarin ilki ve belki de en 6nemlisi misyona dayali kamu ydnetimi anlayisinin
gelismesidir. I¢ ve dis cevre degerlendirmesi sayesinde kars1 karsiya olunan tehditleri
zamaninda agabilen, ayn1 zamanda gii¢lii yonleriyle oniine ¢ikan firsatlardan en fazla

fayday1 elde etmeye calisan yoneticilerin sayisi artacaktir.

Girisimci ve rekabetci unsurlar 6n plana ¢ikacak, bdylece kamu yonetimleri

daha ¢ok hizmet ve hizmetten yararlanan odakli olacaktir.

Kurumlarin gelecegi oOngorebilen bir nitelik kazanmalar1 olusturacaklar
“vizyon” sayesinde olacaktir. Etkin bir stratejik planlama siirecini bir anlamda “gii¢
paylasimi1” olarak algilamak yanlis olacaktir. Miizakere i¢in forumlar diizenlenmesi,
secimle ilgili farkli kisilerin dahil edilmesi, var olan veya yeni ortamlarda
anlagmalarin goriisiilmesi ve nispeten bagimsiz insanlar, gruplar, oOrgiitler ile
kuruluglarin aktiviteleri ile eylemlerinin ortaklasa yiiriitiilmesi i¢in daha fazla zaman
harcanmasina ihtiya¢ olacaktir. Bir planin en énemli konusu olan kaynak kullanima,

plan-program-biitge iliskisinin gii¢lendirilmesine yardimci olacaktir.

Kamuda etkin bir yonetim ve harcama sisteminin kurulmasinda baslangi¢
noktasini olusturacaktir. Kuruluslarin belirli bir hedefe yonelik olmayan kisa vadeli
ve anlik islerde yogunlagmalar1 yerine, orta vadeli ve somut hedeflere dayali

planlama anlayisina sahip olmalarini saglayacaktir.

Y OZTEMEL, a.g.e, s.137



1.3 Stratejik Planlamanin Faydalari

Kiiresel rekabet sadece rekabet etmek icin degil, yasayabilmek icinde biiyiik
ve kiiclik bir¢ok organizasyonu yeniden organize olmaya ve yapilanmaya zorla-
mustir.® Bu baglamda kiiresel pazarlarda, anahtar ¢evre faktorlerinin firsatlarindan
yararlanmak, stratejik planlama ile miimkiindiir. Ote yandan dis kaynakli tehlikelerin
etkilerini stratejik planlama azaltir, sorunlarin sinyallerini ortaya ¢ikmadan fark

eder.®

Stratejik planlamay1 etkin ve verimli duruma getiren dolayisiyla faydal
olmasimi saglayan diger bir ozellik ise, stratejik planlamanin sistemli, uygulamaya

elverisli ve ulasilabilir (somut) olmasidir.”°

Stratejik planlama ile degisime hazirlikli olurken, degisime uyumlu bir
sekilde yanit verebiliriz. Gelecek pazar firsatlarinin belirlenmesini kolaylastiririz. En
Onemlisi hatalar1 ve yanlis kararlar1 diizeltmek i¢in harcanan zaman ve kaynaklari
azaltabiliriz. Stratejik planlama ile yoneticilerin ilgisini daha fazla organizasyon

izerine yogunlastirirken ayni zamanda objektif olmalarini da saglayabiliriz.21

Stratejik planlama rakipler tlizerinde Ustiinliik saglar. Degisime kars1 koymay1
ortadan kaldirir.?? Ciinkii iyi bir stratejiye sahip olan isletme, arastirma gelistirme
faaliyetlerini Onceden planlamaya mecbur oldugundan, degismeler karsisinda
hazirlanmak ihtiyacin1 duyan biitiinlesmis ve ahenk icinde ¢alisan bir organizasyon

ozelligine sahip olmak zorundadir.”® Gelecek yonelimli diigiinmeyi gelistirir.

BMcCLELLAND, Sam, “Gaining Competitive Advantage through Strategic Management
Development”, Journal of Management Development, February, 1994, s.4.

PRINGLE, Charles D. / JENNINGS, Daniel F. / LONGENECKER, Justin G., Managing
Organizations, Merrill Pub. Co., Melbourne, 1988.’den Alintilayan DULUPCU, Murat Ali, Goller
Bolgesinin Sosyoekonomik Acidan Swot Analizi, Yaymlanmamis Yiksek lisans tezi, Siileyman
Demirel Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isparta,1995

2YAKMEL, Jale, “Turizm isletmelerinde Stratejik Planlama”, 92 Turizm Yilligi, Tiirkiye Kalkinma
Bankasi, Ekim 1992, Ankara, s.15.

?'GREENLY, Gordon E., “Does Strategic Planning Improve Company Performance?”, Long Range
Planning 19, No:2, 1986.

2CERTO, Samuel C. / PETER, J. Paul, Strategic Management, Second Edition, McGraw-Hill, New
York, 1991, s.14. ’den Alintilayan DULUPCU, Murat Ali, Géller Bolgesinin Sosyoekonomik Agidan
Swot Analizi, Yaymlanmanmis Yiiksek lisans tezi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti, Isparta,1995

EREN, Giilten, “Stratejik Yonetim Siirecinde SWOT Analizi”, Afyon I.I.B.F. Y1illig, 1991.



Oncelikleri belirler. Firsatlar dogrultusunda zaman ve kaynaklarmn daha etkin
dagilimim saglar.?® Stratejik planlama hareket taraftaridir.® Yerinde kaynaklara
niifuz ederek etkinligi artirir. Stratejinin amaci dogrultusunda kaynak dagilimini
gergeklestiren organizasyon uzun déonemli hedeflerine en etkin bigimde ulasabilir.26
Ozellikle stratejik planlama icerisinde hedeflerin belirtilmesi ki bu stratejik
planlamanin kalbini teskil eder, organizasyonlarin performansini en azindan bu

planlama tiiriinii uygulamayan benzer organizasyonlara gore artirir.?’

Stratejik planlama, organizasyonlara gelecekte ortaya cikabilecek yogun
rekabet ve degisimlerin yaratabilecegi lehte olusumlardan en fazla yarar, aleyhte
gelismelerden ise zararsiz veya en az zararla ¢ikabilmek icin gerekli olan politikalar

iiretmek i¢in yol gostererek, organizasyonlara fayda saglar.28

Sorunlarin  belirlenmesinde, gerekli kararlarin  verilmesinde yerinden
planlama en verimli yontemdir. Her ne kadar stratejik kararlari tepe yoneticisi alsa
da, ilgili planlamanin yerinde yapilmas1 ve sorunlarin yerinde saptanmasi kaynaklara

yerinde olusturma ve niifuz etme firsati tanir.
“Stratejik planlama ¢alismalarinda asagidaki ti¢ soruya yanit aranilir:
1.Biz neyiz?
2.Biz ne olmak istiyoruz?
3.Hedefledigimiz yere nasil ula5acaglz?”29
1.4. Stratejik Planlamada Analiz

Stratejik analiz siireci, stratejik planlama safhalarindan biri olup, isletmenin
faaliyette bulundugu genel ve sektorel c¢evre unsurlarmin halihazir durumunun

incelenmesi ve isletme igindeki unsurlarin degerlemesiyle ilgili bir stiregtir. Dogal

%CERTO/PETER, Ag.e., s.14.

GARDNER, James, ve digerleri, Handbook of Strategic Planning, John Wiley and Sons Inc., New
York, 1986, s.241.

2 BOVEE, Courtland L. ve digerleri, Management, McGraw-Hill, New York, 199 3s.239.

" ORPEN, Christopher, “Strategic Planning, Scanning Activities and the Financial Performance of
Small Firms”, Journal of Strategic Change, Vol:3, 1994, s.45.

% AKSU, Mustafa, “Isletme ve Stratejik Planlama”, Tktisat Dergisi, Y11:30, Say1:348, Cinar Ofset,
Nisan-1994, Istanbul, s.73.

» DUGER, ismail Hakki, AKDEMIR, Ali, Stratejik Planlama, Isparta, 1994, s.19.



10

olarak siire¢ stratejistlerin galigmalarina 151k tutacak bilgiye erisilmesi ve gerekli
bilgilerin toplanarak analiz edilmeye hazir hale getirilmesiyle baslamakta, dis ve i¢
cevre unsurlarinin analiz edilerek, sistem yaklasimi i¢inde dis ¢evresel unsurlarin
isletme i¢in yarattig1 firsat ve tehditler ile isletmenin stlinliik ve zayifliklarinin
belirlenmesiyle devam etmektedir. Daha sonra elde edilen sonuglar "Durum

Belirleme Matris" lerinde siniflandirilmaktadir.
1.4.1. Bilgi Toplama ve DeZerleme

Cevre faktorlerinin mevcut yapisinin ve sartlarinin belirlenmesi veya
gelecekteki degisikliklerle ilgili dinamiklerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in atilmasi gereken
ilk adim yeterli miktarda gecerli bilginin toplanmasidir. Konuyla ilgili olarak ihtiyag
duyulan bilgiler, ¢esitli kaynaklardan toplanabilir ve tahminler yapilarak ¢ikarilabilir.

Baslica bilgi toplama kaynaklari sunlardir®;
Yazili kaynak ve dokiimanlar

Alan arastirmasi

Sozlii kaynaklar

Internet

Gayri resmi kaynaklar

Yukaridaki yontemleri kullanarak konuyla ilgili ne kadar ¢cok saglikli bilgi ve
veri toplanirsa sonuglar o kadar 1yi olacaktir. Toplanan bilgiler arasinda eksik yanls
veya tutarsizlik olup olmadigi titiz bir sekilde gozden gecirilmelidir. Ayrica bu
bilgiler isletmenin bakis agisina gore yorumlama imkani verecek nitelikte olmalidir.
Diger taraftan gelecegin tahminiyle ilgili varsayimlar acik bir sekilde ortaya

konulmali ve dogruluklar arastirilmalidir.
1.4.2. Dis Cevre Analizi

Yazarlar, ¢evre ile Orgiit arasinda iki tlrlii bir etkilesim oldugunu
savunmaktadir. Bazi1 diisiiniirler, glinlimiizde ¢evrenin siirekli bir degisim icersinde

olmas1 ve hem kaynak ve enerji bagimliligi hem de ¢evrenin isteklerine cevap verme

% Dinger, Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, Beta Yaymlari, 6. Baski, Istanbul, 2003,
s.21.
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zorunlulugu sebebiyle, oOrgiitlerin varliklarint siirdiirebilmek icin degisen cevre
kosullarma uyum gostererek kendilerini degistirmek zorunda olduklarin
savunmaktadirlar. Bu diisiincenin aksine bazi diisiiniirler ise, esas olanin Orgiitiin
degil, ¢evrenin Orgiit amaglarina uygun olarak hazirlanmasi ve hatta degistirilmesinin
daha dogru oldugunu savunmaktadir. Ancak hangi goriis kabul edilirse edilsin, her
iki durumda da isletmenin c¢evre ile karsilikli bagimliligi ve etkilesimi soz

konusudur®.

Bir bagka ifadeyle ¢cevrede meydana gelen degisme ve gelismeler, orglite bir
takim firsat ve imkanlar sundugu gibi, tehlike ve giicliiklerin kaynagi da
olabilmektedir. Bu nedenle oOrgiit yoneticilerinin Oncelikli olarak Orgiitiin iginde
bulundugu ¢evredeki faktorleri incelemesi ve bu faktorlerin gelecekte orgiitii nasil
etkileyebileceginin belirlenmesi hayati bir 6nem tasimakta ve bunun icin dis ¢evrenin

stirekli olarak ve sistematik bir sekilde analiz edilmesi gerekmektedir.

Ancak yapilan analizin etkin ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesi igin

asagidaki noktalar lizerinde durulmalidir®;
« [sletme ve cevresi bir biitiin olarak ele alinmali,
* Cevre ile ilgili analizler siirekli ve sistematik olarak yapilmali,

* Siirekli degisme, gelecegin bilinmezligi, ¢evrenin karmasiklii ve dinamik
yapist karsisinda durumsal planlar yapilmali, alternatif durumlara karsi esnek yap1 ve

stratejiler belirlenmeli,
* Cevre analizi isletmenin karar sisteminin bir pargasi olarak goriilmeli,

* Cevre analizi yapilirken konu simdiki durum ve gelecek olarak iki ayri

zaman dilimi i¢inde ele alinmali,
* Dinamik dis ¢evrenin kritik gériiniimleri belirlenmeli,

« Ise yarayan on belirtileri tespit etmeli ve uygun tahmin ydntemlerini
kullanarak yeterli 6l¢iide tahminler yapilmali ve planlama oOnciileri olarak, planlama

stirecine dahil edilmelidir.

31 Ulgen, Hayri ve S. Kadri Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim, Literatiir Yaymlari, 3. Baski,
Istanbul, 2006,5.80

8 Dinger, a.g.e, s.75
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Dis Cevrenin Tanmim ve Faktorleri

Dis cevre, oOrgiitii etkileme giiciine sahip rakipler, kaynaklar, teknoloji ve
ekonomi gibi orgiit sinirlarmin disinda yer alan faktorleri kapsayan cevredir™. Ayni
zamanda bu gevre Orgiit i¢in bir {ist sistem olup, birbiriyle iligski ve etkilesim iginde
olan ve her bir alt sistem i¢inde de ayr1 ayr1 yer alabilen ¢esitli unsurlardan meydan

gelmistir.

Bu bakimdan farkli biiyiikliiklerde ve seviyelerde pek cok orgiit ¢cesidinden
bahsedebilecegimiz gibi cesitli tiirde, biiyiikliikte ve seviyede c¢evreden de
bahsedebiliriz. Bu acidan bir orgiitiin dis c¢evresi incelenirken, ti¢ farkli dis ¢evre

tanimlamasi yapilabilir;

Gergcek dig cevre; isletmenin disinda yer alan ve onunla ilgili hiikiimet
diizenlemeleri, rakipler, saticilar, tiiketiciler, genel ekonomik cevre, teknolojik ¢evre
gibi faktor ve sartlarin tamamindan meydana gelir. Amaglarin gergeklestirilebilmesi
ve stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in isletme siirekli olarak bu cevreyle

etkilesim halindedir.

Algilanan dis ¢evre; dis gevrede meydana gelen herhangi bir yeni durum, bir
yonetici tarafindan isletmenin biiylimesi i¢in bir firsat olarak degerlendirilirken, bir
bagka yoOnetici tarafindan isletmenin amaglarina ulasmasinda bir engel olarak
goriilebilmektedir. Bu durum yoneticilerin c¢evreyle ilgili algilamalarinin daha dar
alanda kalmasina veya benzer dis cevre sartlarinin degisik yoneticiler tarafindan
farkli sekilde algilanmasina sebep olur. Bu noktada yonetimin basarisini artiracak
olan husus, dis ¢evrenin tam ve dogru algilanmasidir. Dis ¢evre ile algilanan g¢evre

arasindaki mesafenin boyutlar stratejik agikligin doguracag: riski belirler.

Karar alani veya uygulama cevresi; bu cevre ise, yoneticinin algiladigi ¢evre
icinde tercih ettigi amaglar, stratejiler ve gorevlerle ilgili alani ifade etmektedir.
Ancak hi¢ bir orgiit, gergek ve algilanan ¢evre alaninin tamamina yonelik olarak

faaliyette bulunamaz. Yoneticiler, sadece dnemsedikleri ve dncelik verdikleri ¢evre

3 Daft, Richard L., Management, 5. Edition. Dryden, 2000, s.642. den Alintilayan

TULAY, Gokhan, Stratejik Yonetim Ve Planlama Uygulamasinda Karsilagilan Sorunlar Ve Co6ziim
Onerileri:Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi Ornegi, Yaymlanmamus Yiiksek Lisans Tezi, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii2007, 5.46
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faktorleri iginde caba sarf ederler. Isletmenin kimligi de bu cevre faktdrleri

tarafindan sekillenir.

Bu tanimlamalardan da anlasilacagi gibi dis ¢evre, birbiriyle etkilesim
icersinde olan ancak her bir orgiitii ayn1 sekilde etkilemeyen cesitli faktorlerden
meydana gelmektedir. Bu faktorlerin bazilar1 6rgiit lizerinde daha fazla etkiye sahip
ve kritik olmasina karsilik, bazilar1 ise hemen hemen hig etkisi olmamaktadir. Ayrica
herhangi bir isletme lizerinde etkisi bulunan bir ¢evre faktorii, bir baska isletmeyi de
etkilemeyebilmektedir. Iste isletmeyi az veya ¢ok, dolayli veya dogrudan etkileyen
ve kararlarint sekillendiren bu faktorler dis ¢evre faktorleri olarak adlandiril-

maktadir™,

Ilgili bu dis cevre faktorlerini, en igeriden disartya dogru gittikge azalan bir

etkilesim i¢inde iki gruba ayirabiliriz:
1. Orgiitii genel ve dolayli olarak etkileyen Genel Cevre,

2. Isletmenin almis oldugu veya alacag kararlar1 dogrudan etkileyen ve bu

kararlardan dogrudan etkilenen kisi, grup veya kuruluslarin olusturdugu Is Cevresi
Genel Cevre

Genel ¢evre, orgiitle dogrudan iliski i¢inde bulunmamalarina ragmen orgiitiin
faaliyetini ve gelecegini dolayli olarak etkileyebilen unsurlardan olusan en dis
tabakadir. Bu ¢evre ayni1 zamanda kiiresel, politik, ekonomik, teknolojik ve sosyo

kiiltiirel cevre faktorleri kapsamaktadir.

Ancak orgiitiin kendine has 06zelligi nedeniyle kimi genel ¢evre unsurlar
digerlerine oranla daha onemli olabilecegi gibi, daha ayrintili olarak da incelenmesi
gerekebilir. Bu nedenle her orgiit kendi 6zelliklerine gore dis genel ¢evre unsurlarini

arzu ettigi sekilde siniflamali ve analiz ¢aligsmalarini buna gore yapmalidir.
a. Uluslararasi Cevre

Glinlimiizde uluslararas1 ¢evrede olusan olumlu veya olumsuz tiim politik
olaylar, devletlerarasinda gegerli olacak yasal diizenlemeleri gerektirmekte, sadece

meydana geldigi iilkede etkili olmamakta, hemen hemen tiim diinya iilkelerini ve o

% Dinger, a.g.e, .73
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ilkede faaliyet gosteren oOrgilitleri dogrudan ve dolayli olarak etkileyerek onlar i¢in
firsat ve tehditler yaratmaktadir. Ayrica bu gevre icersinde yer alan uluslar stii yasal

kurumlar tiim {iye devletleri baglayici kararlar da alabilmektedir™.

Tiim bunlarin sonucunda, sinirlarin kalktigi, ticari engellerin kaldirildigi, mal,
hizmet ve iiretim faktorlerinin serbestce, arzu ettigi lilkede faaliyette bulundugu, bu
gelismeleri destekleyen uluslar arasi kurallarin ve yasalarin gegerli oldugu bir
diinyanin herhangi bir yerinde ortaya c¢ikan teknolojik bir yenilik, kisa siirede ¢ok
uzaktaki bir iilkenin herhangi bir isletmesinin teknolojisini verimsiz kilabilmekte,
ayn1 sekilde diinyanin cesitli yerlerindeki siyasi bir gelisme, yeni bir ekonomik birlik
veya askeri bir harekat, giderek bir bagka iilkenin ekonomisini ve isletmelerini krize

sokabilmektedir®.

Bu durum, orgiitlerin sadece kendi iilkesi igersinde faaliyette bulunsalar bile,
dis diinyadaki degisme ve gelismeleri takip etmeleri, stratejilerini belirlerken
uluslararas1 gelismeleri goéz Oniinde bulundurmalarini zorunlu hale getirmistir.
Oyleyse bu gibi gelismelerin dnceden tahmini veya daha sonra diinyada, iilke i¢inde
ve Orgiitte ne gibi sonuglar doguracaginin belirlenmesi, stratejik yonetim i¢in 6nemli

bir ylikiimliliktiir diyebiliriz.
b. Yasal Cevre

Giliniimiiz diinyas1 her giin yeni bir degisiklik yasamakta ve karsilasilan her
degisiklik yasal diizenlemeleri de beraberinde getirmektedir. Bu yasal diizenlemeler
toplumun siyasal orgiitlenmesi olan devleti idare eden, siyasi iktidarlar tarafindan
yapilmakta ve bu siyasi iktidarlarin ¢ikarmis olduklar1 yasalar, yonetmelikler ve

kararlar igletmeleri olumlu veya olumsuz yonde dolayli olarak etkileyebilmektedir.

Diger bir ifadeyle siyasi iktidarlar tarafindan, c¢alisanlarin haklari, asgari
ticretler, fiyat kontrolleri, kurulus yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri,
tesvik politikalari, is giivenligi, isttihdam sartlari, ¢cevre koruma yasalar1 gibi pek ¢ok
konuda yapilan hukuki diizenlemeler isletmelerin stratejik secimleri lizerinde etkili

olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlar1 ortaya ¢ikarmaktadir®’.

3 Ulgen ve Mirze, a.g.e, 5.90
% Dinger, a.g.e, s.80
¥ Dinger, a.g.e, 5.86
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Bu nedenle her isletme stratejik kararlarini alirken, devlet ve hiikiimet
rejimleri, se¢im sonuglari, iktidar — muhalefet iliskileri, glic dengeleri, politik istikrar
veya istikrarsizlik, resmi makamlarla iligkilerin etkinlik derecesi, 0zellestirme veya
devletlestirme egilimleri vb. politik ¢cevre analizinde kendileri i¢in firsat veya tehdit
olusturacak ulusal ve uluslar arasi yasal diizenlemeler ile her hukuk (6zel hukuk ve
kamu hukuku) dalindaki degisim ve gelisimleri izlenmeli ve gerekli Onlemleri

almalidir®®.
¢. Ekonomik Cevre

Ekonomik c¢evre, organizasyonun faaliyette bulundugu iilke veya bdlgenin
genel ekonomik durumunu ortaya koyar®. Bu bakimdan ekonomik ¢evre unsurlari
mal, para, enerji ve bilgi degisimlerinin diizenlenmesiyle ilgili degiskenlerden ya da
giiclerden meydana gelmektedir. isletme faaliyetlerinin basarisi ise her seyden once
bu giiclerin dengelenmesine baglidir. Bu dengenin saglanabilmesi i¢inse ekonomik
yap1 incelenmeli ve bu inceleme sirasinda milli gelirin yapisi, ekonomik biiylime ve
yatirimlar, enflasyonist ve deflasyonist egilimler, ekonominin gelisme (kriz, gelisme,
refah ve gerileme donemi) devresi, hiikiimetin ekonomik politikalari, dis ticaret ve

6demeler dengesi gibi hususlar dikkate alinmalidi*;
d. Teknolojik Cevre

Teknolojik ¢evrenin, kurum igin firsat veya tehdit olusturan bilimsel

geligsmeler ve yenilikleri kapsadig1 soylenebilir.

Bu kapsam dahilinde hiikiimetlerin arastirma ve gelistirme caligmalarinda
yapmis oldugu toplam harcama, isletmelerin arastirma ve gelistirme i¢in yapmis
oldugu toplam harcamalar, teknolojik c¢abalara odaklanma egilimleri, buluslari
patentlerle koruma iiretilen yeni {iriin sayilari, otomasyon yolu ile verimliligi artirma,
internet olanaklarina sahip olunabilme ve kullanabilme, internet, intranet ve extranet
sistemlerinin kurulabilmesi i¢in gerekli olan telekomiinikasyon alt yapisina sahip

olunmasi gibi hususlar yer almaktadir.

% Tulay, a.g.e., 5.49
¥ Tulay, a.g.e., 5.49
% Dinger, a.g.e, .85
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Ayrica bir isletmedeki mevcut hammaddeler, iiretim usul ve siiregleri,
kullanilan makinelerdeki degisme ve gelismeler, belirsizlik ve riski ortaya
cikarmakta, bu durum oOrgiite biiyiik firsatlar sundugu gibi onun mevcudiyetini de
tehlikeye sokabilmektedir. Ancak teknolojik degisiklikler, ekonominin her
sektorlinde ayn1 oranda boyle bir etki gostermeyebilir. Bunun i¢in su noktalara dikkat

etmek gerekir;

» Teknolojik degisiklik; isletmenin ¢evresindeki yenilik¢i ortama, faaliyet
kolunun yeni icatlara acik olmasina, devlet deste§i ve tesvikin bulunup
bulunmamasina bagli olarak hizli veya yavas gergeklesir. Bu sebeple isletme

faaliyette bulundugu sanayi kolundaki ar-ge ¢abalarinin yogunlugunu iyi bilmelidir.

* Teknolojinin degisme hizi gbz Onlinde bulundurulmalidir. Bir tilkedeki
teknolojik degismelerin hizin1 6lgmek kolay olmamakla birlikte, patent ve markalarin

sayist ile bunlardaki yillik artig oranlar1 esas alinabilir.

» Ulke igindeki ve disindaki teknolojinin mevcut yapis1 ve gelisme potansiyeli
belirlenmelidir. Bunun igin ar-ge fonlarimin, hangi faaliyet alanlarinda toplandigini
tespit etmek gerekecektir. Boylece teknik ilerlemelere, hangi dallarda daha fazla
onem verildigi, gelecekte en fazla imit baglanmis faaliyet kollarinin neler oldugu

hakkinda fikir ylirtitmek kolaylasacaktir.

Bu cevresel faktor ister firsat, ister tehdit olarak algilansin ¢ok hizli bir
sekilde degismesinden dolayr en onemli c¢evresel unsur olarak kabul edilmeli ve

gelismeleri yukaridaki hususlar da dikkate alinarak yakindan izlenmelidir.
e. Sosyo — Kiiltiirel Cevre

Gerek isletme ic¢inde c¢alisanlarin davramis ve sosyal oOzelliklerindeki
degismeler, gerekse tiiketicilerin ve onlar1 etkileyen toplumun davranislarindaki
degismeler, bu insanlarin ihtiyaclarin1 karsilamak amaciyla kurulmus bulunan

isletmelerde de degismeye sebep olacaktir. Bu ¢evre faktoriindeki deg‘giskenler“:
o Isletmede calisanlarin degerleri: Bu faktdr, ¢alisma sartlari, ¢alisma
saatleri, yer degistirme, hayatin niteligini gelistirme gibi ise yonelik beklentilerin

yaninda belirli bir otoritenin yakin kontrolii altinda ¢aligmak istememe gibi degerler

*! Dinger, a.g.c. .83
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olugmaktadir. Ayrica son zamanlarda calisan insanlarin, yaptigi ise hakim olma

istekleri ve ayrica kendi isinde ¢alisma egilimleri artmistir.

* Tiiketicilerin deger ve davramislari: Bu faktor ise, tiiketicilerin gelir
seviyesi, icinde bulundugu hayat safhasi, sahsi ve ailevi 6zellikleri, sayisi, deger ve

tutumlar1 ve bunlarda meydana gelebilecek degisiklikler gbz oniine alinmalidir.

 Tiiketicilerin ve c¢alisanlarin iiyesi bulundugu gruplarin tutum ve
davranislari: Bu gruplarin norm ve degerleri liyeler tizerinde 6nemli bir etkiye sahip
olup, grup normlar1 ve davraniglarinda meydana gelebilecek her hangi bir degisiklik,

tilkketiciler ve caliganlar vasitasiyla igletme stratejisini de degistirecektir.

o Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapisi ve demografik ozelikleri:
Isletmenin mallarini pazarladigi cevredeki tutum ve degerleri ile bunlarda ortaya
cikacak degisiklikler, isletme stratejisini etkileyecektir. Bu sebeple faaliyette
bulunulan ¢evredeki halkin hayat tarzi, ihtiyaglarinin 6zellikleri gelir seviyesi, egitim
ve kiiltiir seviyesi, yasi, ailelerin sayisi ve oOzellikleri, niifus artis hizi, cografi
bolgelere gore demografik ozellikleri incelenmelidir. Ayrica orf ve adetler, ahlaki
degerler, toplumun hos karsilamadigi tutum ve davranislar isletmenin faaliyetleri i¢in

belirleyici faktorler olarak dikkate alinmalidir.

» Sosyal degismenin hizi, mahiyeti ve sebepleri: Genel anlamda sosyal
degismeler, hizli olmamakla birlikte, moda gibi bazi heves ve anlayislar oldukca
cabuk degisebilir. Bu sebeplerden dolay1 sosyal degismenin hizi ve niteligi iyi

tanimlanmali1 ve degisikligi ortaya ¢ikaran sebepler belirlenmelidir.
3. Yakin Cevre

Isletmenin girdilerini temin ettigi, iiretim faaliyetlerinde bulunarak iirettigi
mal ve hizmetleri miisterilerine sattig1 ve burada benzer mal iireten ¢esitli rakipleri
ile miicadele ettigi ¢cevre isletmenin is/yakin ¢evresidir. Bu c¢evre igersinde isletmeyi
dogrudan etkileyen cesitli faktdrler yer almaktadir. Isletmenin faaliyetlerini dogrudan

etkileyen ve is gevresini olusturan bu faktorler; rakipler, saticilar (Tedarikgiler),
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alicilar (miisteriler), hiikiimet politikalari, finansal kurumlar ve sendikal kurumlar

olarak siralanabilir®.
1.4.3. i¢ Cevre Analizi

Isletmenin dis cevre analiziyle belirlenen strateji ve planlarm, gergekgi
olabilmesi isletmenin igine yonelik bir analizin yapilmasiyla miimkiindiir. isletmenin
sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler, nelerin yapilabileceginin veya
yapilamayacagimin ortaya konulmasi sonucu rakiplerine kiyasla mevcut giiclii ve
zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi, analiz edilmesi kaynaklardan bagimsiz bir sekilde
olusturulan vizyonu, rasyonel ve gerceklestirilebilir stratejilere doniistirmeye ve

stratejistlerin isletme i¢in en uygun stratejileri segmelerine imkan verecektir.

Orgiitin ~ kendini fark etmesi, kimligini ortaya koymas: olarak
degerlendirebilecegimiz bu i¢e doniik bakis, bir taraftan Orgiitiin basarilarini ve
eksikliklerini belirlerken, diger taraftan, rakip isletmelerle karsilastirma yapmasini ve

dolayisiyla iistiinliik ve zayifliklarini ortaya koymasini saglayacaktir.

Bu bakimdan isletme ic¢i unsurlarin analiz edilmesi, isletmenin mevcut
faaliyetlerinin  diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basar1 sanlarinin
degerlendirilmesinde isletmeye rehberlik eden ve hatalarii diizeltme olanagi
saglayan bir i¢ce bakis olarak nitelendirilebilir®. Diger bir ifadeyle i¢ ¢evre analizi,
cevre firsatlarindan yararlanmak ve tehlikelerden korunmak icin bir firmanin
hammadde, pazar, insan ve diger kaynaklarini inceleyerek, i¢inde bulundugu mevcut
durumu, sahip oldugu giiclii yonii ile zayif yonlerini belirlemesine ve bunun
sonucunda isletmenin neler yapmaya kabiliyetli oldugu ve hangi kaynaklara sahip
oldugu konusunda bilgi edinmesine imkan vermektedir. Ancak elde edilen bu
bilgiler, isletmenin ne yaptigi veya ne yapmayr arzu ettigiyle ilgili bilgilerden

farklidir.

Ic ¢evre analizi yapilirken asagidaki konular iizerinde de dikkatle

durulmalidir:

*2 Eren, Erol. Isletmelerde Stratejik Yénetim ve isletme Politikasi, Beta Basim Yayim Dagitim.
Istanbul, 2002, s.141
* Eren, a.g.e., 5.170
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« Isletmenin mevcut amag ve stratejileri, drgiitiin fiziki ve sosyal yapist ile
stirecleri ve fonksiyonel (pazarlama, tiretim, finansman, insan kaynaklar1 ve ar-ge

vb.) alanlar degerlendirilmelidir.

» Ayrica isletmenin analizi ile dis ¢evrenin analizi birlikte ve bir biitlinliik

icinde ele alinmalidir.
« Isletmenin analizi bir amag degil bir aractir.

* Analizde kullanilacak Ol¢ii ve kriterler miimkiin oldugu kadar agik ve

objektif olmal1 ve yoneticilerin algilamalar1 ise karistirilmamalidir.
* Bu analiz, her isletmenin kendi 6zelliklerine uygun olmalidir.
1. Orgiitsel Yetenek

Yetenek, isletmenin sahip oldugu is ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet
iiretiminde yararlandiklart maddi veya maddi olmayan tiim unsurlarin bir
koordinasyon ig¢inde kullanabilme ve amaca uygun bir faaliyeti gerceklestirme

kapasitesidir.

Orgiitsel yetenek ise, isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca goriilemeyen ve

taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yetenegi ifade etmektedir.

Aynm1 zamanda tespit edilen orgiitsel yetenekler; temel yetenekler ve ayirt
edici yetenekler olmak iizere iki kisma ayrilabilir. Temel yetenek, Orgiit ici
faaliyetlerinde goreli olarak daha iyi yaptig isleri ifade ederken; ayirt edici kabiliyet,
rakiplerine gore daha iyi yaptig1 faaliyetleri belirtir.

Bu bakimdan bir orgiit etkin bir strateji gelistirebilmek i¢in her seyden 6nce
temel kabiliyetini belirlemelidir. Bu belirleme siireci icersinde orgiit kabiliyetlerinin
bir listesi hazirlandiginda stratejik agidan fazla 6nemi olmayan uzun bir liste elde
edilecektir. Bu bakimdan iist kademe yoOnetimin her faktore esit Olciide dikkat
edememesi de goz Oniinde bulunduruldugunda, hangi faaliyetlerin uzun vadede
orglitliin stratejik basarisina daha fazla katkida bulunacagi konusunda bir se¢im
yapmast zorunluluk haline gelmistir. Bu se¢im ise isletmenin sahip oldugu ana

kaynaklarin asagidaki dort olgiite gore degerlendirmesi ve bunlarin isletmeye o
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endiistride ne Olciide giic veya kuvvet saglayabildiginin ortaya koymasi sonucu

gerceklesebilecektir. Bu olgiitler:

* Deger: Kaynaklar isletmenin, ¢evrede olusan firsat ve tehditlere cevap

verebilmesini sagliyor mu?

» Nadir Olma: Kaynaklar sadece ¢ok az sayida isletmenin sahip olabildigi

tirden midir?

« Taklit edilebilirlik: Kolayca tasarlanabilir ve herkes tarafindan

uygulanabilir bir yenilik midir?
« Orgiitleme: Orgiitiin, bu kaynaklar1 kullanma yetenegi var midir?

Isletmenin ana kaynaklarin1 bu bes olgiite gore degerlendirdikten sonra

stratejik se¢im siireci agagidaki asamalardan olusur™:

* Birinci Asama: Stratejistler firma kaynaklarini; deger, nadir olma, taklit
edilebilirlilik ve orgilitlenme Olgiitlerine gore degerler ve giiclii ve zayif olma durum-

una gore siniflandirir.

o Ikinci Asama: Giiglii taraf olarak belirlenen hususlar temel ve ayirt edici

kabiliyetler olarak iki grup halinde siniflandirilir.

« Uciincii Asama: Bu asamada kaynaklar, kar elde etmek i¢in diizenlenmeli ve

kar potansiyeli ortaya konarak siirdiiriilebilir bir rekabet durumu belirlenmelidir.

» Dordiincii Asama: dig ¢evrenin saglamis oldugu firsatlar1 degerlendirmek

icin temel ve ayirt edici kabiliyetleri harekete gegirilerek strateji belirlenir.

* Besinci Asama: firsatlar1 degerlendirirken rakiplerin gostermis oldugu
tepkilerden kaynaklanan tehditleri karsilamada firmanin ortaya cikan zayiflilarini

azaltma girisimlerinin baslatilmasidir.

Bu siire¢ icersinde orgiitsel yetenek analizi yapilirken, tizerinde durulmasi
gereken husus belirli bir {irlin degil, o iiriiniin Uretilmesi igin gelistirilen ve sahip
olunan bilgi ve kabiliyetlerdir®®. Bu bilgi ve kabiliyetler aym zamanda cevre ile de

uyumlu olmalidir. Cevrenin ¢ok hizli bir sekilde degismesi ve boyle bir ¢evrede

* Eren, a.g.e, 5.176.
* Kogel, Tamer. Isletme Yoneticiligi. 10. Baski. Istanbul: Arikan Basim Yayin.2005.5.389



21

meydana gelen yeni olusumlar bazi temel yeteneklerin c¢ekiciligini ve Onemini
azaltabilir. Yeni ¢evre kosullarina uyumlu olmayan bu gibi temel yetenekler, eger
kolayca terk edilemedigi takdirde isletmenin ¢evreye uyumunu da engelleyebilir. Bu
nedenle temel yeteneklerin degisen ¢evre kosullar1 ile uyumlu olan yetenekler olup
olmadig1 sistematik bir sekilde analiz edilmelidir. Bu analiz ayrica isletmeye, sahip
oldugu temel kabiliyetlerle dogrudan ilgili is ve faaliyetleri kendisinin yapmasina,
diger isleri dis kaynaklara birakmasina yonelik stratejileri se¢gmesinde yardimeci

olacaktir®.
2. Mevcut Amag ve Stratejilerin Analizi

Isletmenin gegmisteki ve simdiki amaglari, program hedefleri ve normlar
belirlenir ve bunlarin basarilma oranlari incelenir. Amaclarin incelenmesinin iki

. . . 47.
onemli sebebi vardir™':

* Mevcut amaglarin neler oldugunun bilinmesi, yeni amaclarin tespitinde

anlamli bir hareket noktas1 olusturacaktir.

* Amaglarin isletmenin ve bdoliimlerinin  basarisini  6lgmede standart

olusturmasidir.

Diger taraftan bu amaglara bagl olarak ne tiir strateji ve politikalarin
kullanildigi, bunlardaki etkililik derecesi belirlenmelidir. Mevcut strateji ve
politikalarda varsa yetersizlikler ortaya konulmalidir. Ozellikle mevcut stratejiler ile
cevre arasindaki acikligin boyutlar1 ve sebepleri ayrintili bir sekilde belirlenmeye

caligilmalidir.
3. Orgiit Yapisinin Analizi

Isletmelerde orgiit yapist gozden gegirilerek, orgiit yapisi ile stratejiler
arasinda uyum olup olmadig1 veya stratejiler degisirse, Orgiit yapisinda ne gibi
diizenlemeler yapilmasi gerektigi analiz edilmelidir. Bu tiir bir inceleme Orgiitiin

fiziki ve sosyal yapilarinin analizini kapsar.

*® Ulgen ve Mirze, a.g.e., 5.121.
*" Dinger, a.g.e., s.118.



22

a. Fiziki Yap1

Orgiitiin fiziki yapisi, bina, makine, kurulus yeri (mekan), bélgesel konum
gibi fiziki unsurlar ve bunlar arasindaki iliskilerin olusturdugu yapidir. Biitiin bu
fiziki faktorler; orgiitsel cografya, yerlesim ve mimari tasarim olmak iizere {i¢ grupta

toplanabilir:

Isletmenin bulundugu yer (Orgiitsel cografya): isletmeler giiniimiizde giderek
cok uluslu isletmeler, ortak yatirimlar, franchising, zincir isletmeler, farkli bolgelerde
kurulan satis oOrglitleri seklinde birden fazla cografi bolgede yer almaktadir.
Cografyanin seciminde daha ¢ok ulagim, haberlesme, isgiicii ve hammadde temini,
bilgi paylasimi ve pazar gibi kurulus yeri faktorleri etkili olur. Mevcut cografi
konumu se¢mede etkili olan bu faktorlerin gegerliligi ve yeni faktorlerin etkinligi

incelenmelidir.

Sabit varliklarin verimli iiretime yonelik fiziki yerlestirilmesi (Yerlesim):
Birden fazla bina, bunlar arasindaki iligkiler, teknik ve sosyal yerlesim bir biitiinliik
icinde koordine edilmelidir. Bu koordinasyon i¢in islem etkinligi, catisma ve

farklilasmalarin kontrolii g6z 6niine alinmalidir.

Ic mimari ve dekorasyon: isletmenin i¢ ve dis paydaslar1 nezdinde ki statii,
imaj ve kimliginin gostergesidir. Bina i¢i tasarim, mobilyalar, 1siklandirma, duvar
bolmeler ve kullanilan renkler gozden gegirilir. Ayn1 zamanda 6rgiit kimligi renklerle
Odestirilmektedir. Bu faktorlerin orgiitiin vermek istedigi imaja uygunlugu, orgiitiin

kiiltiir ve kimligini yansitip yansitmadigi incelenmelidir.
b. Sosyal Yap1

Orgiitiin sosyal yapisinin analizi ise birgok unsuru sekillendirip, isletmenin
amaglaria ulagmasii kolaylastiran, ¢evrenin istek ve amaglarina cevap verecek bir
yapiin olusturulmas: hedeflemektedir. Bu bakimdan sosyal yapi incelenirken;
farklilasma, bi¢imsellesme ve merkezilesme dereceleri ile boéliimlere ayirma

yontemlerinden olusan dort temel hususa dikkat edilmesi gerekir.

Farklilasma
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Orgiit yapilari, dikey ve yatay olmak iizere iki yonlii olarak farklilasabilir®®:

Dikey farklilasma; bir yoneticinin kag¢ kisinin faaliyetlerini denetledigini
gosteren kontrol alanina gore Orgiitsel bir hiyerarsinin meydana gelmesini ve bu
hiyerarsinin seviyesini ifade etmektedir. Burada kontrol alaninin dar olmasi
hiyerarsik olarak ¢cok basamakli ve dik bir 6rgilit meydana getirirken, tersi durumda
ise, basik oOrgiitler meydana getirir. Bu alanda meydana gelen farklilasmalarin etkili
bir sekilde koordine edilebilmesi i¢in; kumanda zinciri, hedef birligi ve yetki devri

gibi ilkelerin uygulanmasi gézden gegirilmelidir.

Yatay farklilasma; faaliyet sayisinin artmasi sonucu meydana gelen yatay
yonde karmasiklasma anlamina gelir. Yatay farklilasma sonucunda o6rgiit boliimlere
ayrilir. Bu boliimlerin neler oldugu, hangi esaslara gére boliimlere ayildigir gdzden
gecirilmelidir. Ayrica bu hususta plan ve politikalar, standart ve usuller, genelgeler

ve komiteler de incelenmelidir.
Boliimlere Ayirma

Isletme ile ilgili faaliyetlerin siralanarak gruplara ayrilmasi yoluyla gérev ve
sorumluluklarin olusturulmasi ve bu gérev ve sorumluluklarin ayr1 ayr1 kesimlerde
toplanarak bu kesimler arasindaki yetki iligkilerinin belirlenmesi ve gosterilmesi
islevidir. Gorevlerin gruplandirilmasinda veya bu alt birimlerin olusturulmasinda

yedi temel 6l¢ii kullammaktadir*®:
* Fonksiyon esasina gére béliimlere ayirma;
« Uretilen mal veya hizmet esasina gore boliimlere ayirma;
* Bolge esasina gore boliimlere ayirma
*» Miisteri esasina gore boliimlere ayirma;
« Islem veya makine (Siireg) esasina gére béliimlere ayirma, yapilan is
* Zaman esasina gore boliimlere ayirma;

* Say1 esasina gore boliimlere ayirma

8 Efil, ismail, Isletme Organizasyonu ve Ekip Calismasi, Alfa Akademi Basim, Bursa, 2005, .48

* Mucuk, Ismet, Modern isletmecilik, Tiirkmen Kitabevi, 10. Baski, istanbul 1999, s.136. ve Efil,
Ismail,a.g.e, 5.55-61.
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Diger taraftan bir isletme olduk¢a ¢ok kaynaga ve enerjiye sahipse, bu
yapilardan herhangi birini segerek isini yiiriitebilir. Ancak, ydnetim agisindan
herhangi bir yap1 degil; etkililigi ve verimliligi saglayacak bir yapi1 6énemlidir. Bu
sebeple yonetim isletmenin her kademesi i¢in uygun diisecek boliimlere ayirma

seklini tespit etmeli ve amaglart icin en elverisli 6rgiit yapisini kurmaya c¢aligsmalidir.
Bicimsellesme Derecesi

Bir orgiitiin bi¢imsellesme derecesi, onun kurumsal Ozelligini yansitir ve
kurallar, usuller, talimatlar, standartlar, politikalar ve prosediirlerin yazili bigimde
belirlenmesi olarak ifade edilmektedir>°. Ayni1 ¢at1 altinda bicimsel orgiit ve bigcimsel

olmayan &rgiit olmak tizere iki farkli yap1 yer alir™:

* Bicimsel orgiit; personelin gérev ve sorumluluklart ile isletme icersindeki

diger iliskilerini belirleyen emir, ilke, kural ve yonetmeliklerden olusmustur.

Resmi yapinin bi¢cimsellesme derecesi, elemanlarin inisiyatiflerini kullanmasi
ve karar verme hakkina sahip olmasi agisindan énemlidir. Ayrica bigimsellesmenin,
rutin islerde mi, yoksa her alanda m1 oldugu da belirlenmelidir. Bu husus da resmi

yapinin esnekligiyle ilgilidir.

* Bicimsel olmayan érgiit; bireylerin iliskileri sonucu kendiliginden meydana
gelen bir kisisel ve sosyal iligkiler sebekesidir. Bu orgiit, kanun ve kurallarla
tanimlanmayan gruplasmalari ifade eder. Orgiit igindeki gayri resmi gruplarin sayis,
ozellikleri, normlar1 belirlenmeye c¢alisgilmalidir. Ayrica her iki Orgiit arasindaki

etkilesim g6z Oniine alinarak, aralarindaki mesafe ve farkliliklar tespit edilmelidir.
Merkezilesme

Merkezilesme kavrami, karar almanin Orgiit icersinde tek bir noktada
toplanmasin1 ifade etmekte ve sadece formel yetkiyi icermektedir. Burada
merkezilesme derecesinin yiiksek olmast Kriz donemlerinde fayda saglayabilmekte
iken, diger zamanlarda bireysel yeteneklerin kisitlanmasi, yenilik¢i olmamasi,
degisikliklere cabuk uyum saglayamamasi veya beseri kapasiteyi tam olarak

kullanamamasi gibi bir takim sorunlar1 da beraberinde getirmektedirsz. Bu sebeple

%0 Can, Aktan, Coskun, Degisim Caginda Yoénetim, Sistem Yayincilik. Istanbul, 2003, 5.152.
o Gliney, Salih, Yonetim ve Organizasyon El Kitabi, Nobel Yayin Dagitim, Ankara, 2000,s.25.
>2 Efil, a.g.e., 5.38.
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Orgiit yapisinin merkezilesme derecesi, karar alma siireclerini dogrudan dogruya

etkiledigi icin stratejik yonetim acisindan oldukga dnemlidir.

Bir isletmede merkezilesme derecesi belirlenirken kullanilacak kriterler
asagidaki gibidir™>:
» Gorev, yetki ve sorumluluklarin dagilimi: Yetki ve sorumluluklar tepe

yonetimin de toplanabilir veya alt kademelere devredilebilir.

* Yonetim alani: Bir yoneticinin yakindan kontrol ettigi kisi veya iliski sayisi

fazla ise, merkezilesme derecesi yiiksek olacaktir.

* Dik veya basik orgiit: Bir yonetici az sayida asta sahip ise, dik orgiit ve
yetkilerin farklilagtirllmasi; ¢ok sayida eleman kontrol ediyorsa, basik orgilit ve

fonksiyon farklilagtirmasi s6z konusudur.

Orgiit yapisinin biiyiikliigii ve esnekligi, degisikliklere uyum saglayabilmede
etkili olabilmektedir. Biiylik, cografik olarak fazla alana dagilmis, hantal ve kat1 bir
orgiit yapisi, degisikliklere kolayca uyum saglayamayacagi gibi, her stratejinin de
uygulanmasina izin vermez. Bu acidan bu faktorlerin gézden gecirilmesi her isletme

icin yararli olacaktir.
4. Yonetim Siireclerinin Analizi

Isletmelerde amaglar, stratejiler ve yap1 kadar bunlarm isleyis siirecleri ve
yontemleri de dnemlidir. Orgiit yapisi ile yonetim siire¢ ve politikalar1 arasinda bir
ahengin bulunmasi sarttir. Aksi halde bu uyumsuzluk, g¢atismanin kaynagin

olusturabilir. Bu sebeple asagidaki ii¢c unsur lizerinde 6nemle durulmalidir™;

* Haberlesme; Isletme icindeki haberlesme ve bilgi akis sistemleri, resmi ve
gayr1 resmi haberlesmelerin 6zellik ve kapsami, tek yonli, cift yonlii veya ¢apraz
haberlesme imkanlari, acik haberlesme ortami ve bilgilerin merkezde toplanip

toplanmadigi iizerinde durulmalidir.

 Liderlik tarzi; Yoneticinin liderlik ozellikleri ve tarzi; otoriter, danismaci

veya katilimei olup olmadiklar1 ve bulunduklar1 yonetim kademeleri incelenmelidir.

> Dinger, a.g.e., 5.125
> Dinger, a.g.e., s.126
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Y oneticilerin bulunduklari mevkilerde sahip olduklari yetkiler ve bu yetkileri
kullanis bigimleri tanimlanmalidir. Liderlik tarzi ile 6rgiit yapisi ve i¢inde bulunulan

sartlar arasindaki benzerlik ve farkliliklar ortaya konulmalidir.

* Karar alma ve yonetime katilma; Calisanlarin yonetime Kkatilip
katilmadiklari, hangi seviyede, ne tiir bir katilimin saglandig1 ve ¢alisanlarin tavirlari

incelenmelidir.
5. Fonksiyonel Analiz
a. Uretim Faktorleri analizi

Uretim faktdrleri, isletmenin mal ve hizmetlerinin iiretilmesinde yer alan her
tiirlii etkinligi kapsamaktadir™. Bu bakimdan rekabette en biyiik Gstiinlik Giretim
maliyetleri ve kalitesiyle saglanmaktadir. Dolayisiyla asagidaki hususlar iizerinde

. - . 1. 56
durulmasi ve incelenmesi 6nemlidir’.

Tedarik sartlari: Isletmenin kullandigr hammadde ve yardimci malzemeleri
temin etme sartlari, saticilarin &zellikleri, bu konuda rakiplerin sahip olmadig
avantajlar, depolama sartlar1 ve masraflari, stok kontrolii, israf ve fire gibi hususlar

tedarik sartlar1 i¢inde incelenebilir.

Uretim stirecinin ve teknolojisinin  oOzelliklere: {iretim yeri seg¢imi,
uzmanlasma derecesi, iiretim siireci, tek-seri veya y1gin iiretimi, iiretim standartlari,

otomasyon, teknolojiyi gelistirme ve {iretim siirecinin esnekligi dikkate alinmalidir.

Kalite kontrolii: Mamuliin kalitesinin kontrolii, kontrol maliyetleri, kaliteyi

gelistirme c¢abalan, israf ve fire oranlar belirlenmelidir.

Kapasite kullanmimi ve olgek ekonomisi: Azami liretim miktar1 ve iiretim
kapasitesi, normal kapasite, kapasite kullanim orani, kapasiteyi arttirma imkéanlari
teshis edilmelidir. Isletmenin 6lcek ekonomisinden yararlanabilecegi en uygun

biiyiikliik ve kapasiteler tespit edilmelidir.

Yatay ve dikey biitiinlesme: Uretilmekte olan mamuliin ne oranda ve hangi

parcalarinin bagkalarindan (konularinda uzmanlagsmis firmalardan) saglanmakta

> Ulgen ve Mirze, s.133
% Dinger, a.g.e., s128
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oldugu, bu biitlinlesmenin yatay veya dikey yonii ve isletme {iizerindeki etkisi

incelenmelidir.
b. Mali Analiz

Bir isletmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takim mali sinirlamalarin
ortaya c¢ikmasi, alternatif davranislar1 azaltacak ve dolayisiyla igletmenin basarisini
olumsuz yonde etkileyecektir. Mali yapidaki saglamlik da bir¢ok firsat1 beraberinde
sunacaktir. Isletmenin finansal faaliyetlerinde rakiplerine oranla iistiinliige sahip
olmas1 rekabet avantaji saglamaktadir. Bu sebeple mali yapiy1 etkileyen unsurlar
detayli olarak analiz edildiginde, elde edilen bilgiler orgiitiin stratejik amag ve
hedeflerini  gerceklestirmesinde gerekli olan kaynak ihtiyaclarimi karsilama
yeterliligini ortaya koyabilecektir. Mali yap1 analiz edilirken asagidaki faktorlerin

incelenmesinde yarar vardir™'.

Sermaye yapisi: Isletmenin ddenmis 6z sermayesi, kisa ve uzun vadeli
borglari, hazir krymetleri, ¢caligma sermayesi ve sabit sermayesi, sermaye kaynaklari
ve Ozellikle oto finansman imkani, hisse senedi ve tahvil ¢ikarma sartlart vs.

incelenir.

Finansman planlamast ve yatirim biit¢elemesi: Sermayenin planlanmamasi,
tahsilat ve tediyelerin denklestirilmesi, finansman maliyetleri, yeni yatirimlarin

karlilig1 ve geri donme oranlari, verimlilik orani vs. ele alinir.

Finansal oranlar: Toplam sermayenin karliligi, likidite oranlari, faaliyet
oranlari, finansal yapi1 oranlari, karlilik oranlari, devir hizi oranlarn ile bilango,

kar/zarar tablolari, fon akimi tablolar1 incelenerek yorumlanmalidir.

Muhasebe diizeni ve hesap planlari: Hesap planlarmin kullanighilhigs,

muhasebe sisteminin karar almada etkililigi vs. gozden gecirilmelidir.
c. Ar&Ge Analizi

Teknik gelismeler, yenilikler ve buluslar, kesif ve bunlarla ilgili ar-ge
faaliyetleri sonucunda ortaya cikarlar. Bu tiir yenilik ve gelismeler, yeni iirlinlerin
piyasaya siiriilmesine, yeni iiretim veya satis usullerinin uygulamaya konulmasina

olanak vermeye ve bu sayede yonetime bilgi saglamaya yoneliktir. Bu sebeple, ar-ge

*" Dinger, a.g.e., s.129.
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fonksiyonu pazarlama, tiretim ve finansman gibi diger isletme fonksiyonlarindan ayri

olarak diistiniilmemelidir.

Giliniimiliz diinyasinda teknik gelismeler ve endiistriler arasindaki iliskileri

iicgrupta incelenebilir®®:
* Teknik gelismeler, ¢esitli faaliyet kollarini izleyerek ¢esitlenirler.
* Teknik gelismeler hizli bir seyir takip ederler.
* Teknik gelismeler masrafli ve rastlantiya baglidir.

Arastirma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya mamulii ortaya
c¢ikarabilme yetenegi bu konuda oldukca agirlikli bir faktordiir. Isletmenin piyasaya
ve teknolojiye yonelik arastirma yapabilecek hem teorik hem de uygulamali beseri,
teknik ve mali giicii analiz edilmelidir. Ayrica ar-ge faaliyetlerinin maliyeti,
Isletmenin rakiplerine gore teknolojik liderlik durumu, yenilikleri uygulamaya

koyabilme sartlar1 ve siiresi iizerinde durulmalidir®®.
6. Insan Kaynaklart Analizi

Rekabetin yogun olarak yasandigi kiiresel pazarlarda insan kaynaklarinin
yOnetimi, stratejik yonetimin basarist agisindan énemli bir karar ve uygulama alan
haline gelmistir. Bu bakimdan bir isletmenin en 6nemli unsuru olan insan giic,
isletmenin basarisinin odak noktasini olusturmakta, diger kaynaklar ise insan giicii
yaninda ancak tamamlayic1 bir unsur olarak yer almaktadir. Bu agidan isletmenin
sahip oldugu beseri gii¢ ve kabiliyetleri teshis etmeye ve tanimaya hepsinden ¢ok

ithtiyag vardir.

Herhangi bir isletmenin beseri giicliniin ve orgiit gelistirme kapasitesinin

analizinde g6z oniine alinacak faktorler sunlardlrﬁo:

* Caliganlarin ozellikleri: Isletmede calisanlarin sayisi, yasi, cinsiyeti,
kidemleri, gorevleri, islerindeki basar1 oranlari, isletmede gozlenen hatalar,
basarisizlig1 etkileyen insan giicii yetersizlikleri, devamsizlik, ise gec gelme ve

personel devir oranlar1 ve nihayet isgiiciiniin verimliligi ayr1 ayr1 incelenmelidir.

%8 Eren, a.g.e, 5.193
* Dinger, s.130.
% Dinger, s.131.
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« Orgiit kiiltiirii: Calisanlar arasindaki destek ve giiven, drgiit problemlerini
aciga cikararak ¢oziime kavusturma, herhangi bir mevkiye ait bilgi ve ehliyeti
pekistirme, agik bir haberlesmeyi gergeklestirme, yatay-dikey-capraz iliskileri
giiclendirme, calisma gruplarinda isletme amaglarini benimseme, isbirligi ve
dayanisma, isletme amaglarinin gergeklestirilmesinde c¢alisanlarin sorumlulugu,
beseri sinerji gibi caligma ortamin1 6nemli Ol¢iide etkileyen ve kisileri basariya

yoneltebilecek faktorler dikkatle izlenmelidir.

« Orgiit gelistirme kapasitesi: bir isletmede orgiit gelistirme kapasitesi; tiim
orgiit sisteminin etkililik ve verimliligini artirmak ve o6rgiit iyelerinin inang, tutum ve
davraniglarin1 degistirmeye dayali; kiltiir, yapi, siireg¢ ve teknoloji arasindaki
iligkileri diizenlemeye yonelik bir degismeyi baglatma ve uygulama seviyesidir. Bu
bakimdan orgiit gelistirme kapasitesinin Sl¢iilmesi insanlarin inang, tutum, deger ve
davraniglarinin, isletmenin amaglar1 ve stratejileri ile biitiinlesmesi agisindan

gereklidir.
Beseri Kabiliyetler Envanteri

Giiglii bir beseri potansiyele sahip olan isletmeler, en biiyiik kaynaga sahipler
demektir. Ancak daha iistiin basarilara ulasmak icin bu kaynaklara sahip olmak
yetmez, aynt zamanda bu giigten istifade etmesini de bilmek gerekir. Bu sebeple
isletmelerin sahip oldugu beseri giiciin bir envanteri hazirlanarak, analizi

yapilmalidir. Bu siire¢®";

Birinci safha; Gergeklestirilen ve deger yaratan temel gorevler hangileridir?
Kar ve zarar1 belirleyen temel gorevler hangileridir?, Kar ve zarari belirlemede arka
planda kalan gorevler hangileridir?, Bu gorevleri kimler yerine getirmektedir?, Bu
gorevleri yiiriitenlerin basar1 oranlart nedir? Sorulari cevaplanarak bu goérevleri ifa
eden kisi ve gruplar tanimlanir, belirli bir gorevi yiirliten personelden basarili
olanlarla, basarisiz olanlar ayr1 ayri tespit edilir, basar1 ve basarisizlik sebepleri

belirlenir.
Ikinci safha; Onemli gorevleri yiiriiten personel icin hangi bilgilere ihtiyag
vardir? Onemli gérevleri yiiriiten personel hangi kabiliyete sahip olmalidir?, Onemli

gorevleri yiiriiten personel i¢in ne tiir tutum, davranis ve kisilik yapis1 gereklidir?

® Dinger, s.131-132
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Uciincii safha; bu envanteri etkileyebilecek diger faktdrler belirlenerek,

beseri kabiliyetlerin envanteri yorumlanir.

Dordiincii  safha; beseri kabiliyetler envanteri yorumlandiktan sonra
isletmenin rakipleriyle arasinda karsilagtirmalar yapilarak, iistiin ve zayif yonleri
aciga cikarilir. Boylece isletme sadece neyi iyi veya kotii yapabildigini degil, ayni

zamanda neyi yapabilecegi konusunda da bilgi sahibi olacaktir.

Begsinci safha; Benzer bilgi, tecriibe, kabiliyet ve davraniglarla daha bagka ne
tiir isler basarilabilir? Beseri olmayan diger i¢ kaynaklarla daha saghkli bir
biitiinlesme nasil saglanir? Dis ¢evreden gelen firsat ve tehditler karsisinda beseri
potansiyel nasil etkili hale getirilir? gibi sorular cevaplandirilarak kabiliyet

envanterini veya analizini kullanabilir hale getirmek icin ¢aba sarf edilir.
1.4.4. SWOT Analizi

Ingilizce “Strength” (giiclii), “Weakness” (zayif), “Opportunity” (firsat) ve
“Threat” (tehdit) kelimelerinin bas harflerinden meydana gelen SWOT analizi, bir
isletmenin i¢ ¢evredeki gli¢lii ve zayif yonleri ile dis ¢evrenin firsat ve tehditlerinin
degerlendirilerek, isletmenin stratejik konumunun hizli bir sekilde gozden

gecirilmesine imkén veren, kullanimi kolay bir analiz teknigidir®.

SWOT analizinde {istiinde durulmasi gereken temel nokta, isletmenin bir
biitiin olarak mevcut durumunun ve tecriibesinin incelenmesi sonucu ortaya konan i¢
cevre kapasitesi (giiclii ve zayif yonlerinin) ile igletmenin, dis ¢evresinin sundugu
firsat ve tehditlere kars1 gosterdigi tepkiler arasinda iyi bir uyumun elde edilmesi

olmalidir®.
1.4.4.1. Firsatlar ve Tehditler (Opportunity - Threat)

Bir isletme igin firsat, dis ¢evrenin analizi sonucunda, ¢evrenin isletmeye
sundugu ve amagclarin1 basariyla gergeklestirmesi agisindan isletme i¢in olumlu
sonuglar olusturabilecek unsurlardir®™. Yeni bir mamuliin iiretilmesi, disa acilma

politikasiyla uluslararas1 pazarlarin ortaya c¢ikmasi, maliyet fiyatlarinin diismesi,

%2 Thompson, Arthur A. Jr and Strickland A.J. 111, Stratejik Management: Concepts and Cases, Sixth
Edition, Alabama: Irwin, 1992, s.87.

% Dinger, s.142

% Ulgen ve Mirze, 5.160



31

ikame mallarinin pazarinda yetersizlik olmasi vb. bircok durum isletme i¢in bir firsat

niteligi tagimaktadir.

Diger taraftan meydana gelen herhangi bir degisik durumun isletme igin firsat

niteligi tagimasi, asagidaki sartlara bag11d1r65:

* Yonetimin bugiinkii duruma karsi, alternatif bir durumu arastiriyor olmasi
gerekir: Firsatlar, isletmelerin bugiinkii duruma gore yeni alternatif durumlarin
diisiiniilmesi ve arastirilmasi c¢abalari sonucunda ortaya ¢ikar. Bu tiir ¢abalardan
sonu¢ alabilmek ise; geg¢mis yillarda c¢evrenin durumunu bilmeye, gelisme
egilimlerini tespite ve gelecege yansitabilmeye, istatistiki yontemlerle gelecegin

isabetli bir tahminini yapabilmeye baglidir.

* Karsilagilan yeni durumun, bugiinkiinden daha ¢ekici olmasi: Herhangi bir
yeni durumun c¢ekici olarak algilanmasi, isletmenin amaglariyla ilgilidir. Kendi
sartlar1 i¢cinde c¢ekici goziikken bir yeni durum, eger isletmenin amaglarinin

dogrultusunda degilse, bu bir firsat sayilmaz.

o Isletmenin ortaya ¢ikan bu firsati degerlendirebilecek kabiliyet ve
kapasiteye sahip olmasi gerekir: Isletme elindeki kaynaklara bagl olarak, alternatif
durumu benimseyip uygulama konusunda gerekli tedbirleri alir ya da almaz.
Firmanin belirli bir firsattan tam anlamiyla yararlanabilmesi i¢in kafi miktarda ve

kalitede kaynaga sahip olmasi lazimdir.

Tehdit ise, isletmenin varligini siirdiirmesini ve amaglarini gergeklestirmesini
zorlastiran veya rekabet istiinliigiinii kaybetmesine neden olan uzak veya yakin
cevredeki degisimler sonucu ortaya cikan, isletme i¢in arzu edilmeyen, yeni bir

durum demektir®.

Ancak herhangi bir gelismenin isletme i¢in bir tehdit olusturabilmesi iki sarta
baghdir; bu gelismenin isletmeye veya onun herhangi bir alt sistemine yonelik
olmasi ve buna cevap vermede isletmenin kaynak ve kabiliyetlerinin yetersiz
kalmasi. Bu gibi durumlar da felaketler gibi beklenmedik olaylar haricindeki,

cevrenin olumsuz gelismeleri onceden arastirilarak agiga glkarllma11d1r67. Ayrica

% Dinger, s.144
% Ulgen ve Mirze, 5.161
%" Dinger, s.146
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tehlikeler, beseri ve maddi kapasitenin daha tistiin bir sekilde kullanilmasini
zorlayacag1 ve isletmenin zayif yonlerini belirgin hale getirecegi i¢in bazen olumlu

bir islev gorebilir.
1.4.4.2. Ustiinliikler ve Zayifliklar (Strength - Weakness)

Ustiinliik, isletmenin herhangi bir faaliyetini o sektordeki mevcut ve
potansiyel rakiplerine gére daha iyi yapabilecek kuvvette olmasidir®. Bu bakimdan
ustiinliik; teknik bir beceri, kiymetli 6rgiitsel kaynaklar, siirdiiriilebilir bir rekabet
yetenegi ya da isletmenin (rakiplerine nazaran en iyi lirline, daha giiglii bir isme,
yiiksek teknolojiye, daha iyi miisteri hizmetlerine sahip olmasi gibi) bir pazar
avantaj1 elde etmesi, olarak ifade edilebilir®. Zayiflik ise, rakiplerine gore daha az
verimli veya etkili oldugu yonler ve faaliyetler olup, oOrgiitiin performansini

sinirlayan yada engelleyen bir i¢ cevre faktoriidiir .

Bir isletme icin Ustlin taraflarinin bilinmesi kadar, zayif taraflarinin da
bilinmesi de énemlidir. Isletmenin kendi faaliyet alaninda rakiplerine gore iistiin, esit

veya zayif olarak degerlendirilmesi ise bes esas kritere gore olur’:

o Isletmenin pazardaki durumu, aym faalivet dalindaki en giiclii rakibinin
durumuyla karsilastirilir ve oranlamir: Bu karsilastirma gelecekteki muhtemel
durumlar ihmal edilmeden ig¢inde bulunulan zaman ve sartlara gore yapilmaktadir.
Goreli Pazar durumu Pazar payi, karlilik, riziko ve pazarlama avantajlari olmak iizere

dort giicten meydana gelmektedir.

* Goreli mali yapi: Isletmenin giiclii bir fon tedarik imkani, iyi bir mali
planlama, maliyet ve planlama icin yeterli muhasebe sistemleri, biitce ve kar
planlamasi hesap kontrol islemleri, vergi avantajlar1 isletmeye rakipleri karsisinda

iistlinliik saglayabilir.

* Goreli iiretim teknigi ve kapasitesi: Bu grupta yer alan Ustlinliik faktorleri;
modern tUretim teknolojisi, yliksek kapasite ve bunlar1 gelistirme imkanlari, yeni ve

etkili bir iiretim siireci ve kurulus yeri avantajlar1 olarak iice ayrilarak incelenebilir.

% EREN, a.g.e., 5.173

% THOMPSON ve STRICKLAND, a.g.e., 5.88.
" TULAY, a.g.e., s.75

"I DINCER, a.g.e s.145.
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* Goreli ar-ge potansiyeli: mamul ¢esidi ve kalitesi, kullanma teknigi ve
teknik yardimin bilesiminden olusan bu potansiyele bagl olarak ortaya ¢ikan yenilik

yapma ve yenilemenin siirekliligi oldukc¢a 6nemli bir iistiinliik alanidir.

* Begeri kabiliyetler ve yonetimin etkinligi: Sahip olunan beseri kadronun
kapasitesi, karar alma kabiliyeti, atilim 6zelligi, maddi ve manevi degerleri, degisme
ve gelisme kapasitesi, yonetim yapisi ve siireclerinin 6zellikleri, kisiler ve sistemler

arasindaki sinerji ve orgiit kiiltiirli isletmeye 6nemli avantajlar saglayabilir.

Ustiinlik ve zayifliklar sadece isletmenin sektdr igersindeki gekiciligini
etkilememekte, ayni zamanda stratejik bir harekete de ihtiyaci olduguna isaret
etmektedir. Nihayet, bu inceleme sonunda isletme ¢ogu kez farkinda olmadig1 bazi

imkan ve firsatlar1 yakalayarak gelisme yoniinii gorebilecektir.

1.5. Misyon, Vizyon ve Amag¢

1.5.1. Misyon

Misyon, uzun dénemde isletmenin basarisini artiran, stratejik yonetimin etkili
olmasimi saglayan ve strateji olusturma siirecinin baslangi¢c noktasini olusturan en
onemli kavramdir. Ayrica biitiin ama¢ ve planlarin gelistirilmesinin temelini de
olusturmakta olan misyon, orgiitiin var olus nedenidir. Bu yoniiyle de misyon,
orgiitlin degerlerini, isteklerini ve varlik sebebini tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle
misyon, orgiitii benzerlerinden ayiran temel faaliyet alanlar1 ve ¢calismalarin genel bir

tanimin1 ifade etmektedir.

Kelime anlami itibariyle, bir kisi veya toplulugun istlendigi 6zel gorev
anlamina gelen misyon kavrami, orgiit yonetimi agisindan, Orgiit iiyelerine bir
istikamet vermesi ve anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve Orgiitii benzer
orgilitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun donemli bir gérev ve ortak bir deger

seklinde de ifade edilebilir.

Burada misyon iki farkli anlam tagimaktadir. Birinci yaklasimda misyon,
“yaptigimiz is nedir?” ve “ne olmalidir?” sorularina verilecek cevabi icermekte,
isletme stratejisi i¢inde tanimlanmig bir gérev anlaminda kullanilmakta ve isletmeyi
benzer isletmelerden ayirmaktadir. Ikinci yaklasimda ise felsefi ve ahlaki bir igerik

kazanmakta, paylasilan bir deger ve ortak inanglar anlami tagimakta ve ortak bir
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istikamet vermektedir. Ancak bu iki yaklasim birbirinden biitiiniiyle ayrilmamakta,
firmanin faaliyet yonilinlin ve Tyelerin davramig bigimlerinin  tamamin

kapsamaktadir.

Bu yaklasimla belirlenen misyon, ¢alisanlara isin yapilmasi hususunda yol
gosterirken topluma da isletmenin isini, degerlerini, felsefesini ve bir anlamda diger

isletmelerden farkliligini duyurmus olacaktir.

Buraya kadar ki agiklamalardan da anlasilacagi gibi bir misyon ifadesi dort
onemli 68eyi igermelidir.
1. Amag: isletmenin varolus nedeni veya 6rgiit amacinin 6zel bir sekli olup,

daha ¢ok soyut bir nitelik tasir ve biitiin ¢alisanlarin ortak bir degeri olarak ortaya

c¢ikar.

2. Strateji: Isletmenin amaglarmi tanimlayarak, bu amagclar yiiriitecek
planlar1 yapar. Diger bir ifadeyle isletmenin istikametine ve rekabet istiinliigii

saglamaya yonelik kararlarini igerir.

3. Degerler: Sirket calisanlarinin, ortaklarin ve miisterilerin inandig1 hususlar,

onem verdigi ilkeler ve dnceliklerini igerir.

4. Davranig Standartlari: Rekabeti ve deger sistemini destekleyen politikalar

ve davranig bigimleridir.

Bu o6geleri igeren bir misyon ifadesi Ozetle bir organizasyonun calisma
alanini, iglemsel faaliyetlerini ve hizmet ettigi baski gruplarina olan sorumluluklarini,
i felsefesini ve degerlerini kapsamli olarak tanimlayan kalici bir beyandir.
Gorildigi gibi, bir misyon ifadesi, yonetim felsefesini yansitan ve fakat aym
zamanda Orgiitlin temel gorevini tanimlayan climlelerden olusmaktadir. Bu ifadeler,
tim c¢alisanlarin katilimiyla hazirlanmali, yazili hale getirilmeli ve herkese
duyurulmalidir. Ancak bu misyon bildirgelerinin her zaman yazili olmasi sart
degildir. Cogu isletme yaptiklar1 isi, Onemsedikleri degerleri ve yaklasimlarini
calisanlara ve topluma aciklamak gereksinimlerinden dolayr yazili olarak ifade

etmektedir.

Misyon bildirgelerinin bu sebeple yazili olmasinin yam sira belirli bir

kararliliga sahip olmasi da gereklidir. Bu bakimdan bir isletmenin misyonu zaman
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zaman yeniden degerlendirilmeli, degisiklikler nadiren yapilmalidir. Biiyiik capli
degisiklikler ancak sirketin temel degerleri ve vizyonunda bir degisim giindeme
gelmediginde gergeklestirilmelidir. Orgiitsel misyonun degisimine neden olan
etmenler arasinda ekonomik, politik, yasal, teknolojik, sosyal ve dogal c¢evre
kosullarindaki degisimlerle birlikte kurucu ve yoneticilerin disiincelerindeki
degisimler, kurumsallasma, ozellestirme, satin alma ve stratejik birlesmeler gibi

bir¢cok etmen sayilabilir

1.5.2. Vizyon

Vizyon da misyon gibi stratejik yonetim siirecinde ¢ok 6nemli bir baslangi¢
noktasidir. Bir kisinin kendine Ozgii goriis acisini ifade etmekte olan vizyon,
gelecekte yapilmasi distiniilen tiim faaliyetlerle alternatiflerin algilanmasi,
degerlendirilmesi, tanimlanmasi ve paylasilmasi ile ilgili zihinsel bir siire¢ ve

cabalarin biitiiniidiir.

Diger bir ifadeyle vizyon, isletmenin mevcut gergekleri ile gelecegin nasil
olabilecegine ve istenilen durumlarin ideal olarak hangi yollarla yapilabilecegine
iliskin inanglar1 bir araya getirerek, isletme i¢in arzu edilen bir gelecek imaji

olusturmaktir.

Goriildugii gibi vizyon bir kez olusturuldugunda stratejik yonetim siirecindeki
tiim yonetsel kararlar ve uygulamalar belirlenen bu vizyon kavraminin olusturdugu
bir ¢at1 altinda toplanir. Bu bakimdan yoneticinin biitiin bunlar1 tek basina bagsarmasi
yonetim acisindan miimkiin olmadigi da goz Oniine alindiginda, vizyonun
olusturulmasi yalniz iist kademe yonetimin tekelinde kalmamali, bu siiregte astlar1 ile
bu konular1 goériismesi, fikirlerini agiklamasi, paylagsmasi ve onlar1t motive ederek
katilimlarint saglamalidir. Bu yaklasimdan hareketle vizyon olusturma da iki temel
yol vardir. Bu yollardan ilki, kurucu veya liderin 6rgiit misyonunu gergek¢i bir
sekilde tanimlayarak, orgiit lyeleri ile paylagsmasi ve gelistirmesidir. Bdylece
vizyonun ne istedigi astlar ve ¢alisanlar tarafindan anlasildigindan gerekli destek

saglanmis olur. Digeri ise vizyonun calisanlarla birlikte gelistirilmesidir.

1.5.3 Amagclar
Orgiitler belirli bir isi yapmak ve o isle ilgili faaliyette bulunarak toplumun

gereksinimlerini karsilamak i¢in kurulmaktadir. Diger bir ifadeyle orgiitlerin varlik



36

nedeni, onu olusturan kisi veya gruplarin Onceden belirlenmis amaglarini
gerceklestirmektir. Bu bakimdan amaglar; oOrgiitlerin faaliyetlerinin ve hatta
varoluglarinin nedenini olusturan, belirli bir siire i¢inde belirli bir takim faaliyetleri
gergeklestirerek ulagsmak istenilen gelecege ait sonuglar olarak tanimlanabilir. Diger
bir ifadeyle amaclar isletmelerin yaptigi isleri ve faaliyetleri ni¢in yaptigini ve neyi

veya neleri elde etmek i¢in yaptiklarini belirten sonuglardir.

Amaglar Orgiitiin tepe yonetimi tarafindan belirlenmekte ve soyut veya somut,
maddi veya manevi, beseri veya sosyal niteliklerde de olabilmektedir. Bu agidan ele
alindig1 zaman amaglar; davraniglar1 veya tepkileri yonlendiren beseri veya sosyal
olarak belirlenmis maddi veya manevi degerler olarak ifade edilebilir. Ayrica
amaglar orgiitii olusturan kisi veya gruplarin tamami tarafindan benimsenmeli,

gelecege yonelik, ekonomik ve sosyal bir nitelik tasiyan kararlardan olusmalidir.

Diger taraftan amaglar, uzun veya kisa vadeli olabilmekte, bu durum orgiitiin
yaptig1 faaliyete ve elde etmek istedigi sonuclara bagli olarak degisebilmektedir.
Ancak stratejik yonetimde amaglar genellikle nihai sonug¢ odakli oldugundan uzun

donemlidir.

Amaglar kapsamlart agisindan ise orgiitiin ekonomik amaglart ve ekonomik

olmayan amaglari olarak da iki grupta siniflandirilabilir’,

Ekonomik Amaclar; temel ekonomik amaclar, faaliyetlerden optimal kar
elde etmeye dayanir. Genellikle isletmenin pay sahiplerinin elde etmek istedigi
amaglardir. Kendi i¢inde ii¢ kisma ayrilmaktadir. Bunlar: Karlilik, Biiyiime,

Stireklilik

Ekonomik olmayan (Sosyal) amacglar; isletme faaliyetlerini etkileyen cikar
veya baski gruplarinin elde etmek istedikleri sonuglarla ilgilidir. Bu beklentilerin
karsilanmasi Orgilite mesruiyet saglamaktadir. Sosyal amaglar belirlenirken, sosyal
paydaslarin beklentileri (list yonetim, kredi verenler, ¢alisanlar, tedarikgiler, saticilar,

miisteriler ve toplumsal amaglar) goz 6niine alinmalidir.

2 ULGEN ve MIRZE, a.g.e, 5.187
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IKINCi BOLUM
2. TURKIYE'DE KAMU REFORM SURECI VE STRATEJIK
PLANLAMA

2. 1. Tarihsel Perspektifte Stratejik Planlama

Kamu yonetiminde veya devlette planlama olgusu yeni ve hatta ylizyillimiza
Ozgi bir ozellik degildir. Antik déonemden bu giine kadar var olan devletler sahip
olduklar1 kaynaklari, yerlesim yerlerini ve geleceklerini belirli Olgiilerde
planlamislardir. En azindan yerlesimlerini su yataklarinin yakinina kuran toplumlarin

varlig1 bu diistinceyi dogrular.

Gegmisten giliniimiize devletlerin ve onlarin idari organlarinin kaynaklarini
planladiklarini, belirli olglilerde  geleceklerini  planladiklarini  kabul —etmek
durumundayi1z. Bu noktada devletin planlama rolii acisindan iki secenek karsimiza
cikmaktadir. Bunlardan birincisi, devletin kendini planlamasi, ikincisi ise kendisi ile
birlikte toplumsal yasami planlamasi. S6z konusu iki ac¢idan degerlendirdigimizde
kamu yonetiminde sistematik ve bilingli planlama tartismasinin kamu yOnetimi

disiplinine 20. Yiizyil’da sunulmus bir armagan oldugunu sdyleyebiliriz.

Devletlerin kaynaklarinin kit olduklarini anlamalari, kaynaklar1 en etkili ve
verimli bi¢imde kullanmanin yollarin1 aramalar1 neticesinde planlama agirligim
giderek hissettirmeye baslamistir. Planlama 20. Yiizyil’daki etkisini Ikinci Diinya
Savasinin sonundan itibaren daha siddetli bicimde gostermistir. Bir yandan savas
sonucunda yikilan yapilarin hizla imar edilmesi zorunlulugu, diger yandan geri

kalmus iilkelerin ve bolgelerin kalkindirilmasi sorunu.

Stratejik planlama ilk kez 1960’larda ozel sektor tarafindan giindeme
getirilmis olup, 1980’11 yillardan sonra kar amaci giitmeyen Orgiitler tarafindan da
kullanilmaya baslanmistir. Stratejik planlama ile ilgili ilk eserlerden biri, 1962
yilinda yayimlanan, Alfred Chandler’in “Structure and Strategy” adhi kitabidir’.

Yazar kitabinda, bir organizasyonun strateji kurgusu ile 6rgiitlenme yapis1 arasindaki

" LEBLEBICI, Dogan Nadi ve ERKUL, Erdem, Planli Kalkinma Deneyiminden Stratejik Planlamaya
Gegis: Tiurkiye Ornegi, H.U. IIBF Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Ankara, 2008, s. 278
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baglantiy1 incelemistir. Bir diger dnemli eser 1965 yilinda yayimlanan I. Ansoff’un

“Corporate Strategy” isimli kitabidir.

Stratejik planlamanin kokleri, II. diinya savasindan sonra isletmelerde
uygulanmaya baglanan uzun vadeli planlama c¢alismalarina kadar uzanir. Uzun vadeli
planlar o donemde analitik bir diislince tarzindan ziyade, karsilasilan giincel olaylarin
gelecege doniik olarak tahmin edilmesinden ibaretti. Bir anlamda istatistik
tekniklerle olaylarin gelecege uzandirilmis bir goriintiisii durumundaydi. Bu
durumun dogal sonucu olarak, gelecekte nelerle karsilasilacagt uzun vadeli
planlamanin ana amaciydi. Boylece oOrgiitiin uzak ve yakin ¢evresinde neler
olabilecegi, nasil bir gelecekle karsilagilabilecegi konulart acgikliga kavusturulmak
isteniyordu. 1960’larda Ansoff orgiitlerde uzun vadeli planlamaya analitik yaklagimi
getirdi. Artik olaylar rasyonel ve analitik olarak incelenmeye ve bu analitik diisiince
sistemi sonucunda gelecek sekillendirilmeye baslandi. Oncelikle, amaglarin
belirlenmesi ve bu amaglara uygun stratejiler gelistirilmesi 6n plana ¢ikmaya basladi.
Yeni analizlerde rakiplerin faaliyetleri, diisiince tarzlari, olas1 karsi tutumlar1 veya
tepkileri de dikkate alinarak daha dinamik bir analiz sistemi benimsendi. Rasyonel
diisiince sistemi ile orgiitiin ¢evresi daha ziyade pazarlara, miisterilere ve rakiplere

odakl1 olarak tahmin edilmeye baslandi.

1980’lere gelindiginde stratejik planlama Orgiitiin dort duvart disinda neler
olup bittigini arastirmaya basladi. Uzmanlar stratejik planlamay1 orgiitle cevresi
arasindaki iliskileri algilayabilecek sekilde yeniden diizenlemeye basladilar. Stratejik
planlama, ticari iligkilerde rekabet avantajin1 hesaplama ve kazanmayla ilgilenmeye
basladi. Buna karsin kamu ve kar amaci giitmeyen kuruluslarda stratejik planlama
caligmalar1 ¢evreyi degerlendirip, boylece hedef kitlenin ihtiyacglarini tespit ve

bunlar1 tatmin etme yollari lizerine yogunlagti.

1980’lerde stratejik yonetime Onemli elestiriler de basladi. Hatta taninmis
yonetim yazan Henry Minzberg -Stratejik Planlamanin Yiikselisi ve Diisiisii- adl1 bir
kitap yazdi. 1990'larin basinda ise sorunun stratejik planlamanin kendisi olmayip

bunun eksik ve yanlis uygulamalarindan kaynaklandigi ortaya ¢ikti.

Mintzberg “The Fall and Rise of Strategic Planning” adli makalesi ile genelde

yapilan yanliglar1 ve sistemin nasil ele alinmasi gerektigini belirledi ve asil konunun
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plani, uygulayict yoneticiler tarafindan yapilmasi gerekli bir sentez oldugunu

goriiyor ve sunlari defalarca vurguluyordu’®;

1. Asil 6nemli olan stratejik diisiinmeye olanak saglayacak bilgilerin ortaya

konmasidir.
2. Plan1 yoneticiler yapar, yalnizca plancilar degil.

3. Plan, bas yoneticinin planidir ve her rakam ve davranisin sorumlulugu

kendisinindir.

Elestiriler ve degisen kosullar karsisinda stratejik planlama teorisi de degisti.
Bugiin stratejik planlama kavrami stratejik yOnetim ve stratejik goriis seklinde

kendini yenilemektedir

Sistematik bir yaklasimla Tiirkiye’de planlama 1930°lu yillarda bes yillik
sanayi planlart ile baslar. Bu yillara kadar Tiirkiye’nin Lozan’dan kaynaklanan
oncelikleri  vardir. Bunlar; Osmanlidan kalan dis borglarin  6denmesi,
kapitiilasyonlarin kaldirilmasi, giimriikler, savasin yarattig1 yikimin onarilmasi, niifus
miibadelesi, Musul sorunu vb sorunlarla ugrasilmasidir™. 1932 yili Tiirkiye’nin ulus
devlet olarak var olma miicadelesi acisindan bir doniim noktasidir. Bu tarihte
SSCB’den alinan finansman ve teknik destek sayesinde ilk planlama deneyimi olan
sanayl programi yapilacaktir. 1947 yilinda hazirlanan kalkinma Planmin da ise
oncelikler farklilasacaktir. 1948-1952 yillarin1 kapsayan bu planin uygulanmamus,
6li dogmus bir plan oldugu iddiasi vardir. Planin resmi olarak higbir zaman
uygulanmadig1 bilinmektedir. Ancak, planin mimar1 olan Kemal Siileyman Vaner
planin ufak degisiklikler ile 1950 sonras1 Demokrat Parti tarafindan uygulandigini
iddia etmektedir’®. Bu doénemdeki planlama yaklasimmim ikinci yaklasim olan
devletin sosyal ve iktisadi hayati diizenleme iddiasin1 yansittigini sdylemek giictiir.
Ciinkii s6z konusu donemde iktisadi hayatin piyasa ekonomisinde olmasi gereken

temel aktorleri gerekli sermaye birikimiyle ortada yoktur. Kalkinan bir devlette s6z

* MINTZBERG, Henry, "The Fall and Rise of Strategic Planning” Harward Business Review ,
January 1994, s.109

® GUNCE, E. (1967) “Early Planning Experiences in Turkey”, Planning in Turkey (Ed. S. ilkin ve E.
Inang), Ankara: ODTU, {IBF Yaymi 9, 1-27.’den alintilayan LEBLEBICI, Dogan Nadi ve ERKUL,
Erdem, Planli Kalkinma Deneyiminden Stratejik Planlamaya Gegis: Tiirkiye Ornegi, H.U. IIBF
Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Ankara, 2008, s. 275

"® LEBLEBICI ve ERKUL, a.g.e. s.275
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konusu aktorlerin yapmasi gereken yatirimlar gergeklesememektedir. Bir anlamda

devlet bu aktorleri yaratma ¢abasindadir.

1950-1960 yillar1 arasinda gelistirilen programlar da 1947planinin ruhuna
uygundur”. Ancak 1947 planinin ne 6l¢lide uygulama alani buldugu yine de bir

tartisma konusu olarak ortada durmaktadir.

1923°deki Birinci Izmir iktisat Kongresi’nde vurgu yapilan hedefin piyasa
ekonomisinin  gergeklestirilmesi olduguna da kusku yoktur. Cumhuriyetin

kurulusunu miiteakip Birinci ve Ikinci Bes Yillik Sanayi Planlar1 yapilmistir.

Ancak bunlari modern anlamda kalkinma plani saymak miimkiin degildir.
Daha ziyade devlet eliyle sanayiyi ve dolayli olarak da piyasayr olusturmak

amagclanmustir.

1960’11 yillara gelindiginde 27 Mayis darbesinin ardindan devletin toplumsal
hayata iliskin tercihlerinin kismen degistigi iddia edilebilir. Bu tercih degisikligi
acisindan disiiniildiigiinde 20 Temmuz 1961°de yiirtirliige giren 1961 Anayasasi, bir
sacayagi tizerine kurulmustur; kalkinma, sosyal adalet ve demokrasi. Anayasa bu ii¢
unsuru bir arada gergeklestirmeyi kabul etmistir "8 Sosyal adalet vurgusu devletin
sosyal ve iktisadi hayata miidahale edecegi gercegine isaret etmektedir. Devlet bunu
bilinen aktor “planlama” ile yapacaktir. Planlama gorevini iistlenecek olan kurulus,
Devlet Planlama Tegkilatt (DPT) 30 Eylil 1960 yilinda kurulmustur.1961 anayasasi

ile de DPT Anayasal bir kurum olmustur.

DPT’nin gorevi ekonomik, sosyal ve Kkiiltiirel politikalarin ve hedeflerin
tayininde ve ekonomik politikayr ilgilendiren faaliyetlerin koordinasyonunda
hiikiimete yardimci olmak ve damigsmanlik yapmaktir. 1982 Anayasasit da planh

kalkinmay1 ve planlarin devlet tarafindan hazirlanmasini hitkme baglamistir.

" GUNCE, E. “Tiirkiye’de Planlamanin Diinii — Bugiinii — Yarin1”, Tiirkiye’de Planli Gelismenin
Yirmi Yili: 1960- (ODTU Gelisme Dergisi Ozel Sayis1), Ankara,1980, 117-132’den alintilayan
LEBLEBICI, Dogan Nadi ve ERKUL, Erdem, Planli Kalkinma Deneyiminden Stratejik Planlamaya
Gegis: Tiirkiye Oregi, H.U. 1iBF Dergisi, Cilt 26, Say1 1, Ankara,2008, s. 269-285

® SEZER, D. “Tiirkiye’de Planlamanin Hukuki Cercevesine iliskin Sorunlar ve Secenekler Uzerine
Bazi Gozlemler”, Tiirkiye’de Planli Gelismenin Yirmi Yili: 1960-1980, ODTU Gelisme Dergisi Ozel
Sayis1, Ankara, 1981, 165-166’den alintilayan LEBLEBICI, Dogan Nadi ve ERKUL, Erdem, Planli
Kalkinma Deneyiminden Stratejik Planlamaya Gegis: Tiirkiye Ornegi, H.U. 1IBF Dergisi, Cilt 26,
Say1 1, Ankara, 2008, s. 269-285
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Ancak 1982 Anayasasinda DPT anayasal bir kurulug olma 06zelligini
kaybetmistir. Boylece planli kalkinma doneminin 1980’lerin baslarinda fiili olarak
ortadan kalktigin1 séylemek yanlis olmaz. DPT varligini siirdiirmesine ragmen farkli

bir planlama anlayisiyla farkli roller iistlenmistir.

Konjonktiire bagl sartlar ve degisen iktisadi yaklasimlar cergevesinde
ekonomide kamu miidahalesinin agirli§i donemler itibariyle farkliliklar gdstermekle
birlikte piyasa ekonomisinin gelistirilmesi ve etkinlestirilmesi Tiirk planlarinin genel
ilkesi olmustur. Tiirkiye'deki planlama yaklasiminin en belirgin 6zelligi kamu kesimi

icin kismen emredici, 6zel kesim i¢in yol gosterici nitelikte olusudur.

Planli kalkinma donemi ile birlikte kamuda kalkinmaya yonelik kararlar bes
yillik hedefler cergevesinde alinmaya baglanmis, idarenin keyfiyetinin belirli
Olciilerde Oniline ge¢mistir. Kalkinma planlarinin  genel yapis1 incelendiginde
planlarin sinirlandirma fonksiyonunun 6nemli olgiide kamu yatirnm kararlarina
yonelik oldugu goriilmektedir. Piyasaya iliskin kalkinma hedeflerinin daha ziyade
tahmin niteligi tasidigi soylenebilir. Planli kalkinma doneminde planlarin kismen
emredici Ozelliginin kamuya yonelik olmasinin gerisinde piyasanin kalkinma
acisindan onemli bliylik yatirimlari gergeklestirecek sermaye birikimine sahip

olmamasi, bu yatirimlarin kamu eliyle yapilmak zorunda olusu yatmaktadir.

Ancak bu durum 1980’li yillarin baslarindan itibaren degismeye baslamis,
piyasadaki aktorler gelisen sermaye yapilari ile s6z konusu yatirimlart yapma
kapasitesine erigmis, kamu yatirim harcamalar1 giderek ekonomik ve sosyal altyapi

yatirimlarina yonelmistir.

1960-1980 donemine kadar 0Ozel kesimin sanayi yatirim kapasitesini
gelistirmeye yonelik olarak uygulanan ithal-ikameci politikalar diinyadaki
gelismelere paralel olarak 1980’li yillarin basinda terk edilmistir. Kiiresellesen
ekonomik diizen igersinde piyasadaki aktorlerin rekabete direngli hale getirilmesi
sureci hizlanmig ve piyasa ekonomisini gelistirmek i¢in devlet biitiin ara¢ ve
imkanlarin1  seferber etmistir. Bu c¢ergevede DPT, planlamayr piyasanin
tamamlayicist olarak gérmiistiir. DPT nin 1980 baslarinda uygulamaya konulan disa
acilma politikalart gibi ekonomik ve sosyal alandaki 6nemli yeniliklerin fikri

hazirliklarinin baslaticisi oldugu, uygulamada koordinasyonu sagladigi soylenebilir.
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1980’11 yillar diinyada bir degisime sahne olmustur. Kiiresellesme kavrami ilk
olarak ortaya atildigindan itibaren biitliin diinyanin bu kavramin etrafinda sekilenen
siyasal, sosyal ve ekonomik standartlara uygun hareket etme gerekliligini hissettigi
aciktir. Tiirkiye’nin de bu c¢ercevede planlama konusundaki orta oyununu
degistirmesi gerektigi bir vakadir. Kiiresellesme kavrami gercevesinde sahneye
konulacak oyunlarda belirli standartlar aranmaktadir. Once oynanacak sahne
konusunda standartlar, sonra oyun metni, oyuncular ve diger standartlar mevcuttur.

(13

Dolayisiyla “planlama” artik standartlari ve performansi belli olmayan “orta

oyununda” rol alamayacaktir.

1980’11 yillarin basindan itibaren bati diinyasinda planlama aktoriine verilen
rol bellidir. Tirkiye bu rolii anlamak icin 20 yil bekleyecektir. 1980’11 yillarin
basindan itibaren, diinyadaki “gelismis addedilen” devletlerin ongordiikleri “devlet
biitgelerinin” ve dolayisiyla “devlet performanslarinin” mevcut anlayisla
yonetilemeyecegi gercegi ortaya ¢ikmistir. Demokratik yonetim, katilimeilik,
seffaflik, vb. anlayislar igeren bir devlet yonetim tarzi istenmektedir. Oysa biitiin
diinya bir ekonomik krizin i¢indedir. Ortaya ¢ikan krize ¢oziim arayislar1 igerisinde
kamu yOnetiminin bir sarkacin hareketleri seklindeki paradigma doniisiimleri yine
sarinilacak dal haline gelmistir. 1980°li yillardan itibaren kamu yonetimindeki
ekonomik bunalima ¢oziim olarak ortaya atilan yeni kamu isletmeciligi 1960 oncesi
egemen paradigmanim bir yansimasidir. Ozel sektdriin yonetme anlayist ve ilkeleri
kamu yonetimine uyarlanmaya calisilmistir. Tiirkiye 1980°1i yillarin basinda bu
akimi yakalayabilmis ancak bu akimin planlama aktoriine verdigi rolii ancak 2000’li

yillarin basinda algilayabilmistir.

24.12.2003 tarihinde yiiriirliige giren 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve
Kontrol Kanunu” tiim kamu kurumlarina stratejik plan yapma ve bu stratejik plana
dayanan performans esasli biitce hazirlama yiikiimliliigii getirmistir. Bu ¢ercevede
DPT’ye kamu idarelerinin stratejik plan yapma yiikiimliiliiklerini diizenleme rolii
verilirken, Maliye Bakanligi’na kamu idarelerinin performans esash biitgelerini
hazirlamalarint diizenleme ylikiimliiligii verilmistir. Stratejik plan dogasi geregi
uzun dénemli bir planlamay1 esas aldigindan DPT kamu idarelerinin tiimiinde birden

normal biitge surecini olumsuz etkileyebilecek bicimde stratejik plan hazirlamalarim
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Oongdrmek yerine, tedrici bir gecis stratejisi ongdrmiis ve kamu kurumlarinin stratejik

plan hazirlamalarini bir takvime baglamistir.

2.2. Kamu Yonetimi Reformu Ve Stratejik Planlama

2.2.1. 1990 Oncesi Kamu Yénetimi Reform calismalar

Tiirkiye'de Osmanli Imparatorlugunun ¢ékiis siirecine girmesinden bu yana
karsilasilan giicliiklerin ve goriilen aksakliklarin en 6nde gelen nedeni yonetim
yapisindan veya yoneticilerden kaynaklandig1 varsayimindan hareket ederek yonetim
yapisinda siirekli bir diizenleme yapma egilimi gézlenmektedir79. Y Onetimin
iyilestirilmesi konusunda Cumhuriyetten 6nceki donemlerde tanzimat, islahat gibi
kavramlarmn, 1960'1 yillardan sonra ise idari reform, idarenin yeniden diizenlenmesi,
kamu yOnetiminin iyilestirilmesi, kamu yonetimi reformu gibi kavramlarin
kullanildig: gérﬁlmektedirgo. Cumbhuriyet doneminde planli ddnemden 6nce bir kismi
yabanci uzmanlara hazirlatilan yonetimi gelistirmeye doniik ¢ok sayida rapor
bulunmakla beraber, bunlarin 6nemli bir kismi belirli alan, sektor ya da kamu

kurulusu ile smirli oldugu ve pek ¢ogunun da hayata gegirilemedigi séylenebilirsl.

Kamu y6netimi reformuna kapsamli ve sistemli ilk ¢calisma Merkezi Hiikiimet
Teskilat1 Kurulus ve Gorevleri Arastirma Projesi (MEHTAP) olmustur. 1962-1963
yillarinda vyiiriitilen ¢alisma DPT ve TODAIE isbirligi ile gergeklestirilmistir.
Adindan da anlasilabilecegi gibi, bu arastirma merkezi hiikiimet kuruluslarini
kapsamakta, yerel yonetimleri ve merkezi hiikiimetin tasra teskilatlarini

" . merkezi

kapsamamaktadir. Temelinde devletin islevleri olan raporun amaci
hiikiimet gorevlerinin dagilis tarzini tespit etmek ve bu dagilisin amme hizmetlerin,
en verimli tarzda ifasina imkan verip vermedigini inceleyerek bu hususta teklif ve

tavsiyelerde bulunmak" olarak ortaya konulmustur®,

MEHTAP arastirmasinin sonuglarinin en oOnemlisi kapsam sorunudur.
Merkezi kuruluslar ile devletin bazi1 gorevleri hi¢ kapsanmamis ya da eksik

kapsanmistir. Bunun temelinde mali yetersizlikler, personel sorunlari, kirtasiyecilik

" AYKAC, Burhan “Y®netimin Tyilestirilmesi ve Orgiitsel Degisim” Tiirkiye’de Kamu Yo6netimi
Editorler: B. Aykag; S. Durgun; H. Yayman, Yargi Yayinevi, Ankara, 2003, s. 256.

8 AYKAC , a.g.e. 5.256

8 MIHCIOGLU, Cemal “Kamu Yénetiminde Verimlilik” Tiirkiye’de Kamu Yo6netimi, Editorler: B.
AYKAC; S. DURGUN; H. YAYMAN, Yargi Yayinevi, Ankara, 2003. s. 385-395.

82 TODAIE Merkezi Hiikiimet Teskilat Kurulus ve Gorevleri, TODAIE Yayinlari, Ankara,1966,



44

ve merkeziyetciligin iyi dlizenlenmemis olmasi gosterilmektedir. Daha sonraki
benzer calismalarda da sik sik dile getirilen bu sorunlari ¢6zmeye doniik Onerilerin

hayata gegirildigini sdylemek gﬁgtﬁr83.

MEHTAP arastirmas1 kamu yonetiminde yer alan merkezi kuruluslar
incelerken bu kuruluslarin i¢ yonetiminin nasil olmasi gerektigi konusunu detayli bir
bigimde ele almadigin1 sdyleyen goriisler meveuttur®. Ornegin, calismanimn planlama
bashgr altinda kamu kuruluslarinda planlamanin nasil olmasi gerektigi konusu
incelenmemis, DPT'min kalkinma planlamasindaki rolii tartistlmistir. Bu anlamda
MEHTAP arastirmasinda kamu ydnetiminin etkenligi kurulus yonetimi etkenligi

baglaminda incelenmedigi sdylenebilir.

Kamu Yonetimi Arastirma (KAYA) Projesi reform caligsmalarinda ikinci ve
en kapsamli ornek olarak gosterilebilir. 1988 yilinda Altinci Bes Yillik Kalkinma
Plan1 hazirliklarma temel olusturmak iizere DPT tarafindan TODAIE'den kamu
yonetimini gelistirmek ve yeniden diizenlemek iizere bir calisma yapmasi talep
edilmistir. 1983'te kurulan hiikiimetin kamu yonetiminde yaptig1 degisikliklerin
sonuclarint incelemek, ortaya ¢ikan eksiklikleri ortaya koymak, uygulama
problemlerini tespit etmek ve kamu ydnetiminin yasanan hizli toplumsal degismelere
ne derecede uyabildigini belirlemek ¢alismanin ¢ikis noktasi olarak ortaya
konulmustur. Projenin amaci, kamu yonetimini "etkili, siiratli, ekonomik, verimli ve
nitelikli hizmet gorecek bir diizene kavusturmak; kamu yonetiminin gelisen ¢agdas
kosullara uyumunu saglamak; kamu kuruluslarinin amaglarinda, gorev, yetki ve
sorumluluklarinda ve bunlarin  boliinlislinde, oOrgiit yapilarinda, personel
sistemlerinde, kaynaklarinda ve bu kaynaklarin  kullanilis  bi¢imlerinde,
yontemlerinde, mevzuatinda, haberlesme ve halkla iligkiler sistemlerinde varolan

n

aksakliklari, bozukluklari ve eksiklikleri saptamak" ve sorunlara yonelik ¢oziim
onerilerini sunmaktir™. Projenin kapsaminda, tasra teskilati da dahil olmak {izere

merkezi yonetimi olusturan kuruluglar ve yerel yonetimler incelenmistir. KAYA

% DPT Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi ve Yeniden Yapilandiriimasi Ozel Ihtisas Komisyonu
Raporu, DPT Yayinlari, Ankara, 2000

% ERKAN, Volkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlamanin Bagarisim1 Etkileyen Faktorler
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Ankara, 2007, s.65

% TODAIE, Kamu Yénetimi Arastirmasi Genel Rapor (KAYA), TODAIE Yaymlar1 No: 238,
Ankara,1991
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Raporu ile yonetimde yeniden diizenlemeyi zorunlu kilan degiskenler olarak;
hizmetlerin degisen ve gelisen kosullara uyarli duruma getirilmesi, yeni
teknolojilerin sisteme kazandirilmasi ve teknoloji kullanimindan kaynaklanan
sorunlar, yonetim-halk iliskilerindeki degismeler, yonetim ile sosyoekonomik yapi
ve siyasal diizen iliskilerindeki uyumsuzluklar, devletin iistlenmesi gerekli yonetsel
gorev ve sorumluluklar konusunda yonetim felsefesinde ortaya c¢ikan degismeler
gosterilmektedir. Gliniimiizde Raporda siralanan nedenlerin ¢ogunun gecerliligini
hala korudugu st')ylenebilir%. Raporun kamu kuruluslarinda saptadigi temel sorunlar
olduk¢a kapsamli olarak ele alinmistir. Bu tez agisindan dikkat ¢ekici bulgular

sunlardir:
m  Merkezilesme ve Orgiitsel biiyiime
m  Gorev kaymas: (ikincil gorevlerin asli gorevlerin yerini almasi)

m Kaynaklarin 6ncelikli konularda etkili olarak kullanilamamasi

KAYA Projesine yonelik 6nemli elestirilerden birisi projenin 1980'li yillarin
sonrasinda hazirlanmasina karsin, bu donemde devletin roliinde yasanan degisimin
iizerinde yeterince durmamasidir®. Gergekten de, bu dénemde, kiiresellesme,
ozellestirme ve yerellesme politikalarinin giindeme gelmesi ile birlikte devletin
roliinde ve kamu orgiitlerinin yap1 ve isleyisinde farkli bir anlayis ortaya ¢ikmistir.
1990'1 yillarda bu egilimlerin yayginlik ve derinlik kazanmas: ile birlikte yeni kamu

yonetimi yaklagimi ortaya atilmistir.
2.2.2.1990 Sonrast Kamu Yonetimi Reformlari

Tiirkiye'de kamu yonetimi alaninda 1990 sonrasinda yasanan degisim;
merkezi yonetim, yerel yonetim, mali yonetim, personel yonetimi gibi genis bir alan1
kapsamakta ve pek ¢ok yasal ve kurumsal diizenlemeyi icermektedir. Bununla
birlikte, reformun biitiiniini Kamu Yo6netimi Temel Kanunu Tasaris1 tizerinden
degerlendirmek miimkiindiir. Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisinin gerekgeleri

Ingiltere'de yaygin olarak rastlanan "beyaz kitap (white paper)" drneklerine benzer

% ERKAN,a.g.e., 5.66

8 GULER, Birgiil Ayman, Yeni Sag ve Devletin Degisimi: Yapisal Uyarlama Politikalar;, TODAIE,
Ankara, 1996, s.39
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bicimde hazirlanan bir belge ile agiklanmistir. "Degisimin YOnetimi i¢in YOnetimde
Degisim" adinm tagiyan belgede kamu yOnetiminin yapilandirilmasinin nedenleri ve

reformun yonii kamuoyuna ilan edilmistir®.

Belgede Tiirk kamu yonetiminin temel sorunu yeni kamu yonetimi yaklasimi

yazininda sik¢a yer verilen "¢ acgik"tan hareketle "dort agik" olarak ifade

edilmektedir:
. stratejik agik
. biitce ag1g1
. performans agig1 ve

U gliven agi1g1

Raporda dile getirilen stratejik acik ile kuruluslarin uzun vadeli bir bakis
dogrultusunda geleceklerini yonetmeleri ve ¢evreye uyum saglamalar1 yerine, kisa
vadeli diisiince bi¢imi ve giinliik olaylarin etkisi altinda kalarak yonetilmelerinin yol
actig1 sorunlar ifade edilmektedir. Bu kavramin kullanilmis olmasi iki bakimdan
onem tasimaktadir. Ilk olarak, ii¢ acik olarak ifade edilen biite, performans ve giiven
acigma ilave olarak reformu tasarlayanlarin kendilerinin {irettigi bir kavram
olmasidir. Bu, reform girisiminin biitiiniinii anlamak ve degerlendirmek agisindan bir
ipucu vermektedir. Ikinci olarak, stratejik agigm var oldugu saptamasindan yola
cikarak ¢oziim de bu alanda aranmuis, ileride goriilecegi iizere stratejik yonetim ve
stratejik planlama reformun 6nemli bir bileseni olarak sunulmustur. Bu acidan
bakildiginda stratejik yOnetim ve stratejik planlama yaklasiminin hayata
gecirilmesindeki basart ya da basarisizliginin dogrudan reformun basar1 ya da

basarisizligina yol agacagi ileri siiriilebilir.

Reform gerekcesinde dikkat ¢ekici husus devletin degisen roliine, uluslararasi
gelismelere, kiiresellesmeye ve piyasa mekanizmasina yapilan vurgudur. Ayni
zamanda tasarlanan ya da olmasi amacglanan kamu yonetiminin 6zelliklerine
bakildiginda, dile getirilen kavram ve amaglarin biiyiik 6l¢iide yeni kamu ydnetimi

yaklasimindan etkilendigi goriilmektedir. Nitekim raporda 21. yiizyilda kamu

8 DINCER, Omer; YILMAZ Cevdet, Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma: Degisimin Yénetimi
I¢in Yonetimde Degisim, Basbakanlik, Ankara, 2003’den aktaran ERKAN, a.g.e., 5.67
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yonetimin saydam, katilimci, hesap verebilir, etkili ve verimli, dngoriilebilir, esnek
ve siiratli olmak zorunda oldugu ifade edilmektedir®. Bu yeni yonetim anlayisinimn
hayata gecirilmesi i¢in ise, kamu yonetiminin piyasaya saygili ve miimkiin oldugu
Olclide piyasa araclarimi kullanan, sivil toplum kuruluslarini ve yerel yonetimlerini
giiclendiren, stratejik yoOnetim anlayisi iginde Oncelikli alanlara yogunlasip
performans ve kaliteye dayanan, bilgi teknolojilerini kullanan, yetki devrine imkan
veren, hesap verme sorumlulugunu temel alan bir yap1 ve isleyise kavusturulmasi

amaglanmlstlrgo.

Bu bakis agisin1 yansitacak sekilde Kamu Yonetimi Temel Kanunu Tasarisi
2004 yilinda hazirlanarak TBMM'ye sunulmustur. Taslak ile gergeklestirilmek

istenen 6nemli degisiklikler sunlardir:

. Kamu yonetiminde yerel yonetimlere daha fazla yetki ve
sorumlulugun aktarilabilmesi i¢in bakanliklarin ¢ogunda merkeze bagl tasra
teskilatlarinin kaldirilmasi dngoriilmiis, bu hizmetlerin il 6zel idareleri ve belediyeler

kanaliyla yiiriitiilmesi amaglanmustir.

. Yatay Orgiit yapisin1 tim kuruluslarda olusturmak iizere idari

kademelerin sayisinin ti¢e indirilmesi dngoriilmiistiir.

. Denetim sistemi performans denetimi ve i¢ denetim odakli olarak

yeniden yapilandirilmasi tasarlanmistir.

. Arastirma Planlama ve Koordinasyon birimleri kaldirilarak yerine
kurulacak olan Strateji Gelistirme Kurulu ve Strateji Gelistirme Baskanliklarinin

kurumlarin stratejik plan hazirlama islevleri yerine getirmesi ongoriilmiistiir.

Hazirlanan kanun tasaris1 2004 yili Temmuz aymmda TBMM tarafindan
kanunun adi "Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimasi
Hakkinda Kanun" seklinde degistirilerek kabul edilmistir. Ancak, Kanun
Cumhurbagkan1 tarafindan imzalanmayarak yeniden goriisiilmek iizere TBMM'ye
iade edilmistir. Kanun bugiine kadar TBMM'de tekrar goriisiilmemistir. Kamuoyuna
yapilan aciklamalar ve kamu yonetimi alaninda yapilan diizenlemeler

degerlendirildiginde Kanunun g¢ikarilmayacagi, ancak bu kanunda yer alan

% DINCER ve YILMAZ, a.g.e 5.30
% DINCER ve YILMAZ, 5.137-138
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diizenlemelerin bagka kanunlarda par¢a parca yer verilerek hayata gecirilecegi

anlasilmaktadir.

Bu c¢ercevede c¢ikartilan bazi Onemli yasal diizenlemeler asagida yer

almaktadir:

. 5436 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile 5018 sayili

Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununa strateji gelistirme birimleri eklenmistir.

. 5216 sayil1 Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu, 5302 sayili il Ozel Idaresi
Kanunu ve 5393 sayili Belediye Kanunu ile yerel yonetimlerin gorev ve yetkileri

yeniden diizenlenmistir.

. Sayistay''n  denetim yetkisi genisletilmig, performans denetimi

yapmast ongorilmiistiir.

. Saydamliga ve hesap verme sorumlulugunun denetlenebilmesine

zemin olusturmak acgisindan 4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunu ¢ikarilmistir.

Bu diizenlemeler yaninda, TBMM'de kabul edilen c¢esitli kurum ve
kuruluslarin gorev ve teskilatlar ile ilgili kanunlarda da yukarida deginilen Kamu

Yonetimi Temel Kanununu dikkate alan bicimde yapilmistir.

2.2.3 Kamu Yonetimi Reformunun Kurulus Diizeyinde Stratejik
Planlamaya Etkisi

Stratejik planlama ile kamu yonetimi reformu arasinda iki tarafli bir iliski s6z
konusudur. Bir yandan kamu kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalar1 kamu
yonetimi reformunu etkilerken diger yandan reformun tasarimi stratejik planlama
uygulamasinin basarisini etkiler®. Reform tasariminin kurulug diizeyinde stratejik

planlamaya etkileri asagidaki basliklarda degerlendirilmektedir:

Stratejik plan-iist planlar iliskisi: Kamu kurum ve kuruluslarn, 6zel
sirketlerden farkli olarak, salt kendi amaclarin1 gerceklestirmek iizere olusturulmus,
birbirlerinden yalitilmig varliklar degildir. Her bir kurulug kamu ydnetimi diye
adlandirilan daha iist bir biitiiniin parcasidir. Benzer kuruluslarin amag ve faaliyetleri

de daha iist amaglart gerceklestirmek iizere tasarlanmistir. Dolayisiyla, kamu

%% ERKAN, Volkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlamanin Basarisin1 Etkileyen Faktorler
Yaymlanmamis Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Ankara, 2007, .68
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kuruluslarinin ortak kamu hizmeti amaci dogrultusunda daha yogun bir esgiidiim
ihtiyac1  bulunmaktadir. Kuruluslarin ~ stratejik planlarnin = da  birbirleriyle
etkilesimlerinin degerlendirilip etkili bir esgiidim mekanizmas1 i¢inde uygulanmasi
gerekmektedir. Bu nedenle, kurulus 6lgegindeki planlarin daha st 6lgekli planlarla

iligkisinin kurulmasi gerekir.

Ulkemizde iist dlgekli plan niteligini tastyan baslica belgeler; sektdrel planlar,
bolgesel planlar ve kalkinma planlaridir. Bu planlarin kurulus diizeyinde stratejik
planlara 1s1k tutacak nitelikte olmasi gerekir. Ancak, kamu yonetimi reform
girisiminde stratejik planlama sisteme yeni bir unsur olarak getirildigi halde, st
planlarin stratejik planlarla iligkisi yeterli diizeyde tasarlanmamistir. Mevcut
sistemde, iist planlarin kendiliginden kurulus planlarina yansitilmasi beklenmektedir.
Ust planlarda kurulus icin ortaya konulmus ulusal amagclar bulunmadigindan
kuruluslar iist amaglar konusunda belirsizlik algis1 i¢inde bulunmaktadir. Ust amaglar
konusundaki bu belirsizlik kurulus stratejik planlarinin basarisini olumsuz ydnde

etkileyecektir.

Reformun genel ¢ercevesi: Kamu Yonetimi Temel Kanunun ¢ikmamasi ve
bu kanunla tasarlanan sistemin diger kanunlarda yapilan degisiklikler ve eklentilerle
diizenlenme yoluna gidilmesi stratejik planlama iizerinde énemli etkiler yaratmistir.

Bu Kanun reformun genel gergevesini ¢izip yon verme amacini tagimakta idi.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu pek c¢ok tasra teskilatinin kaldirilmasi gibi
kokli ve iddiali degisiklikler ongdrmekte ve bunun i¢in biitlin kamu kurum ve
kuruluglarinin teskilat kanunlarim1 degistirme zorunlulugu getirmekte idi. Kanun
hayata gecirilmemis ancak kanunla getirilen yapidan da biitiinliyle vazgegilmemis
olmasi kurumsal belirsizlige yol agmistir. Pek ¢ok kamu kurumu goérev ve teskilat
yapisinin ne olacagi konusunda belirsizlik i¢inde kalmistir. Stratejik planlama
uygulamasinin basarili olabilmesi i¢in kurulusun orgiitsel yapis1 konusunda
belirsizlikler olmamasi gereklidir. Kuruluslarin stratejik planlarini iistiine insa
edebilecekleri veri bir organizasyon yapisina ihtiya¢ duyulmaktadir. Planlama siireci
icerisinde ya da planin ilk yillarinda yasanacak orgiit yapisina iliskin degisimler o

ona kadar yapilan ¢alismalar gecersiz kilacaktir. Boyle bir belirsizlik i¢inde bulunan
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kuruluslarin uzun vadeli bir bakis1 gerektiren stratejik planlarini inanarak yapmalari

miimkiin goriilmemektedir.

Personel boyutu: Kamu reformu cergevesinde Ongériilen yerel yonetimi
reformu, saydamlik, bilgi edinme hakki, kamu etigine iliskin diizenlemeler
gerceklestirilmis olmakla birlikte, reformun temel yapi taslarindan birisi olan
personel reformu konusunda gelisme saglanamamigtir. Mevcut sistemde ise alma,
ticretlendirme, gorevde yiikselme gibi personel yOnetimi ag¢isindan Onemli tiim
kararlar kurulus disinda, merkezde alinmaktadir. Stratejik planin basarisi cogu zaman
personel yonetimi ile iliskidir. Mevcut sistem personel ile ilgili kararlar konusunda
kuruluglara esneklik saglamamaktadir. Bu yap1 kurulus diizeyindeki stratejik

planlamay1 olumsuz etkileyecektir.

Gecis siireci ve idari kapasite: Kamu yonetimi reformu ¢ok sayida unsuru
iceren, uzun vadeli bir siirectir. Salt yasal diizenlemeler ve organizasyon
degisiklikleri ile reformun basariya ulagsma olanagr bulunmamaktadir. Reform;
tutum, algi, zihniyet ve davraniglarda degisiklik, kurumsal kapasitelerin
giiclendirilmesi gibi zor ve zaman alic1 ¢abalar1 da igcermektedir. Bu nedenle, reform
bilesenleri arasinda iligkisel biitiinligiin  kurulmasi, Onceliklendirme ve
takvimlendirmenin yapilmasi, sorumlularin ve sorumluluk alanlarinin belirlenmesi
ve siirecin etkili bigimde yonetilmesini gerektirir. Bunun i¢in reform gecis siirecinin

onceden tasarlanmasi gerekir.

Stratejik planlamanin istenilen sonuglart verebilmesi i¢in Oncelikle
kuruluglarin kurumsal kapasitelerinin gliclendirilmesi gereklidir. Pek ¢ok yeni unsuru
iceren ve farkli calisma big¢imleri ve yaklasimlarini gerektiren stratejik yonetim
stirecinin her bir asamasma yeterli hazirhk yapildiktan ve gerekli alt yap:
olusturulduktan sonra gecilmesi siirecin basar1 sansini arttiracaktir. Aksi bir tutum
planlar1 yonetsel bir ara¢ olmaktan cikararak salt belge liretmeye doniik bir amaca

indirgeme tehlikesini beraberinde getirecektir.

Merkezi yonetim kuruluslar i¢in bir ge¢is plan1 6ngoriilmiis, ancak mahalli
idareler gecis plani olmaksizin stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kilinmistir. Cok
kisa bir siirede stratejik plan hazirlama zorunlulugu ile karsilasan mahalli idareler

siirecin ve planin kalitesinden ziyade zamaninda bir plan belgesi c¢ikarmaya
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odaklanmuistir. Yiizeysel ve birbirinden fazlasiyla etkilenen planlar hazirlanmasi riski
ortaya ¢ikmistir. Nitekim ilk yerel yonetim stratejik plan 6rnekleri bu riski dogrular
niteliktedir. Bu da stratejik planlamanin kurulusun doniisiimiine ve stratejik alanlara

odaklanmasina yeterince katkida bulunmasina engel olacaktir.

Tekdiizelestirme: Kamu yonetimi reform tasariminda stratejik planlamay1
olumsuz yonde etkileyebilecek bir diger husus da biitiin kurumlarda benzer bir
yapinin kurulmasi fikridir. Kamu kuruluslarinin ayni orgiitsel yapiya, ayni sayida
yonetsel kademeye, benzer hiyerarsilere sahip olmasi ve ayni1 yonetsel siireglere tabi
olmasi ongoriilmektedir. Oysa kamu kuruluglart gorev, liretilen hizmetlerin niteligi,
personel sayisi, tagra Orglitleri gibi acilardan birbirlerinden ¢ok farkli ozellikler

tasimaktadir.

Benzer yapilarin biitiin kuruluslara uygulanmasi temel yaklagim agisindan bir
celiskiye yol agmaktadir. Reformun temel aldig1 yeni kamu ydnetimi, genel olarak
tekdiizelestirmeye olumsuz bakip, kurumsal farklilagtirmay1 ve esnekligi savunur.
Tiirkiye'deki uygulamada ise "esneklik" reformun temel ilkelerinden biri olmasina
karsin, yap1 ve siireglerde tekdiizelestirme Ongoriilmektedir. Stratejik planlamanin
basarisinda, daha 6nce de degindigi gibi, kurumsal yetkilerin arttirilmasi ve esneklik

biiyiik 6nem tagimaktadir.

Kiigciik ve esnek orgiit yapisi: Yeni kamu yonetimi yaklagimi dogrultusunda
reform yapilan iilkelerde biiylik yapidaki kamu kuruluslari, tirettikleri hizmetlere
gore ayristirilarak, daha kiiclik ve esnek birimlere doniistiiriilmiislerdir. Aslinda bu
uygulama ile amaglanan, kamusal orgiit-zel orgiit farkin1 azaltmaktir. Onerilen
"ajans"  yapisi, kuruluglarin  amaglarinin  netlestirilmesini  ve bu amaci
gerceklestirmeyi kolaylastiracak yapi ve siireglerin kurulus 6zelinde gelistirilmesini
ongormektedir. Keza bu yapi, stratejik planlama gibi amag¢ odakli bir yonetim
aracinin kullanilmasina da uygundur. Tiirkiye'de boyle bir yap1 ongoriilmedigi icin
¢ok amagl, amacg belirsizligi yasayan, politika liretme, uygulama, denetim gibi
islevleri bir arada yiiriiten ve biiyiik 6lgekli kamu kuruluslarinda stratejik planlama

yaklasimi uygun bir yontem olmayabilecektir.

Strateji Gelistirme Birimleri: Kamu Yonetimi Temel Kanununda reform

unsurlarinin kuruluslarda hayata gecirilebilmesi ve stratejik bir bakis acisinin kurulus
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yonetimine yansitilabilmesi i¢in "Strateji  Gelistirme Birimleri" kurulmasi
Ongoriilmiistiir. Baslangigta Kamu Yonetimi Temel Kanununda yer alan bu birim,
s0z konusu kanun yasalagsmayinca yapilan bir degisiklikle 5436 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile Baz1 Kanun ve Kanun Hiikmiinde Kararnamelerde
Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanunu ile sisteme eklenmistir. Bu Kanunda yer
alan bigimi ile strateji gelistirme birimleri strateji gelistirme fonksiyonunun yani sira
mali hizmetleri de yiiriitmekle gorevli kilimmustir. Yiiriitiilen mali faaliyetler stratejik
olmaktan ziyade giinliik ve rutin nitelik tasimaktadir. Bu durumda mali faaliyetlerin
ve gilinliikk sorunlarin strateji gelistirme islevinin ve stratejik bakis acisinin Oniine

gecmesi giiclii bir olasiliktir®.

Ote yandan bu degisim siirecinde bakanliklarda mevcut olan ve islevsel
olmadigindan yakinilan Arastirma, Planlama, Koordinasyon (APK) birimleri
kapatilarak APK'larda g¢alisanlarin stratejik gelistirme bagkanliklarina devredilmesi
SGB'lerin APK'larin yeni bir bi¢imi oldugu konusunda bir algilamaya yol agmistir ve
SGB'lerden beklenen "degisim ajanlig1" islevinin gergeklestirmesini daha da

giiclestirmistir.

Bu uygulamalar sonucunda, yonetim siirecinin biitlinliniin bir parcasi olarak
algilanmas1 beklenen stratejik planlarin mali yonetimin bir araci olarak algilanmasi
riski ortaya ¢ikmistir. Asagidaki kisimda incelendigi iizere, Tiirkiye'de stratejik
planlama uygulamasi1 mali yonetimde yasanan degisimin etkisi altinda ortaya
cikmistir. Bu nedenle, stratejik planlama siirecinin daha iyi degerlendirilebilmesi igin

mali etkenligi saglamaya doniik ¢aligmalari incelemek gerekmektedir.

2.3. Kamu Mali Yonetim Reformu Ve Stratejik Planlama

2.3.1. Tiirkiye'de Mali Yonetim Reformu

Diinya ekonomisinde 1980'lerde baslayan degisim Tiirkiye'yi de etkilemistir.
Ekonomi biiylimiis, kamu harcamalar1 ve gelirleri reel olarak artmis, kamunun
bor¢lanma ihtiyaci finans piyasalarini etkileyen temel faktor haline gelmistir. Bu
anlamda ekonominin toplam iiretim diizeyi 1998 yili sabit fiyatlartyla 1980'lerin

basinda yaklasik 23 milyar YTL iken 1990'larin sonunda 50 milyar YTL'ye

% ERKAN, Volkan, Kamu Kuruluslarinda Stratejik Planlamanin Basarisin1 Etkileyen Faktorler
Yayinlanmamis Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii,Ankara, 2007, s.73
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cikmustir®®. Benzer sekilde, biitce harcamalarmin GSMH'ya orani 1980'lerin baginda
%20'lerde iken 1990'larn sonunda %35'e yiikselmistir.** Kamu harcamalarindaki
gelisme yasanan krizlerle birlikte hizla artmaya devam etmis, gelinen noktada
KiT'ler haric kamu harcamalari toplamini gosteren genel ydnetim harcamalarinin
GSMH'ya oran1 %50'lere ulasmustir®™. Bu artis1 belirleyen faiz giderleri ve sosyal
giivenlik kuruluslarina yapilan transferler olmak iizere transferler olmustur. Sonug
olarak, 1990 yillarda uygulanan politikalar kamu yiikiimliiliiklerinin artmasina,

mali sistemin biit¢e disina ¢ikmasina ve saydamliktan uzaklagilmasina yol agmustir.

Diger yandan, aynmi yillarda hiikiimetlerin siklikla degismesi, yeni gelen
hiikiimetlerin politikalar1 yeni bastan formiile ederek, eski hiikiimetin politikalarini
biitiiniiyle gecersiz kilmas1 ve kisa vadeli politikalarin ve giinliik kararlarin politika
iiretme siirecinde uzun vadeli bakis acisinin yerini almasi gibi iki sorun ortaya

cikarmustir..

1990'arin ikinci yarisina gelindiginde mevcut kamu mali yonetim sistemi
ekonomik ve mali doniisiimleri, politika Onceliklerini kavrayacak bir yapidan
uzaklagmistir. Blitce kapsaminin kamusal faaliyet alaninin 6nemli bir kismim
kavramamasi, biit¢e dig1 faaliyetlerin agirlik kazanmasi, planlarla biitgeler arasindaki
iligkinin kopmasi, program biitce sisteminin uygulanamamasi ve dolayisiyla
hizmetlerle maliyetler arasindaki iligkinin kurulamamasi, parlamentonun denetim
fonksiyonunun yerine getirilememesi, blitge uygulamasinin miidahalelere agik ve
karmasik bir yapiya biiriinmesi ve mali kontrol ve dis denetim sisteminin etkin
caligmamas1 reform Oncesi donemde mali sistemin temel problemleri olarak One

glkmaktadlr%.

Yukarida siralanan faktorler igsel dinamikler olarak reforma olan ihtiyaci
koymakla birlikte, Tiirk kamu mali yonetim sisteminde reform siirecini esas olarak
digsal faktorlerin zorlamasi ile baslamistir. 19901 yillarin sonunda uygulanmaya

baslanan IMF destekli mali uyum programi ile bu programin uygulandigi donemde

% DPT Kamu Kuruluslari Igin Stratejik Planlama Kilavuzu 2. Siiriim, DPT Yaynlari, 2006 Ankara

% DPT Ekonomik ve Sosyal Géstergeler 1950-2004, DPT Yaynlari, Ankara, 2005,

% YILMAZ, Osman “Stratejik Planlama ve Kamusal Orgiitlerde Esneklik Arayiglar” Kamu
Maliyesine Yeni Bakis, Editorler: N. Falay, M. Sahin, A. Kesik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2006,
5.143-158.

% DPT, Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandirimas: ve Mali Saydamlik Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu DPT Yayinlari, Ankara, 2000.



54

yasanan 2001 krizi reform siirecinin baslamasinda temel unsurlar olmustur. Istikrar
programinin uygulamasmin yeni programlarla devam etmesi mali yOnetim

reformlarinin ivime kazanmasinda belirleyici olmustur.

Bozulan kamu finansmani, yiikselme trendi gosteren kronik enflasyon ve
biiyiime hizlarinda yasanan yiiksek oranli dalgalanmalar 1990'l1 yillarda ekonomide
one c¢ikan karakteristik Ozelliklerdir. 1980'li yillarin ilk ¢eyreginde baslayan
ekonomide serbestlesme politikalarinin stirdiiriilebilmesi ve piyasalarin bu degisimi
tamamlayabilmesi i¢in gereken yapisal adimlarin ertelenmesi, Tiirkiye Ekonomisini
bu donemde riskli bir noktaya tasimistir. Nitekim 1990'li yillarda yasanan gelismeler,
ekonominin bir kriz yasamasi ve sonrasinda tekrar eski aligkanliklara doniilmesi
yapisal degisimin siirekli ertelenmesine yol a¢mistir. Ekonomide risklerin realize
olmaya baglamasiyla birlikte 1998'de yakin izleme anlasmasiyla baslayan siirecte

adim adim Uluslararas1 Para Fonu (IMF) ile bir stand-by iliskisine ynelinmistir®’.

Tiirkiye 2000'li yillara biriken mali sorunlarin ve risklerin belirleyiciliginde
IMF destekli bir istikrar programi ile girmistir. 2000-2002 donemini kapsayan bu
program gerek program uygulanmasinda karsilasilan krizler gerekse mali risklerin
realize olmasi ile birlikte yeni programlarla uzamistir. Gelinen noktada, 2000 sonras1

donemin tgilincli IMF destekli programi uygulanmaktadir.

Oncelikle 1. programim uygulanmasi sirasinda Diinya Bankasi ile ortak
hazirlanan "Kamu Harcamalar1 ve Kurumsal Gozden Gecirme" c¢alismasi, 8. bes
yillik kalkinma plani gercevesinde hazirlanan "Kamu Mali Yonetiminin Yeniden
Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas Komisyonu" ¢alismasini takip eden
mali yonetim sistemini reforma yonelik kapsamli bir ¢alismadir. S6z konusu iki
calismada mali yonetim sisteminin geleneksel sorunlar1 yaninda ozellikle politika
olusturma, planlama ve biitgeleme iliskisine yonelik temel saptamalar yapilmis ve bu
iligkinin sagh kurulmasina yonelik onerilerde bulunulmustur. "Kamu Harcamalari ve
Kurumsal G6zden Gegirme" ¢alismasinda kamu harcamalarinin yonetimi reformuna
yonelik stratejik cerceve matrisinde ilk defa Tiirk mali yonetim sistemi i¢in stratejik

planlama konusunda adimlar atilmasi Onerilmistir. Buradaki temel amag,

% YILMAZ, a.g.e .’den alintilayan ERKAN, a.g.e, 5.75
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bakanliklarda ve merkezi kuruluslarda politika olusturma kapasitesinin

yiikseltilmesidir.

Subat 2001'de patlak veren kriz Tiirkiye ekonomisini ve mali sistemini
derinden etkilemistir. Krizden ¢ikip ekonomiyi normal isleyisine getirme siirecinde
mali sistemi doniistiirme amacli yapisal reform basliklari 6ne ¢ikmigtir. Bu anlamda,
yeni donemde uygulanacak olan istikrar programini diger programlardan ayiran
husus, yapisal reformlarin program kosulsalliklar: arasinda 6énemli hale gelmesidir.
Mali yonetim sistemini giiclendirmeye yonelik olarak KMYKK, Kamu Finansmani
ve Bor¢ Yonetim Kanunu, Kamu Ihale Kanununun hazirlanmas: gibi temel yasal

diizenlemeler yaninda stratejik planlamaya yonelik kosulsalliklar da getirilmistir.

Kriz doneminde, Diinya Bankasi1 kaynaklarinin kullanilmas: amaciyla proje
kredileri yaninda "yapisal uyum kredileri"den de yararlanilmistir. Mali sektor ve
kamu sektoriine yonelik orta vadeli reform programlarinin desteklenmesi icin 12
Temmuz 2001 tarihinde Diinya Bankas1 ile Program Amagli Mali ve Kamu Sektorii
Uyum Kredisi imzalanmistir. Bu gergevede, Diinya Bankasindan 1.1 milyar ABD
dolar tutarinda I. Program Amagl Mali ve Kamu Sektorii Uyum Kredisi (PFPSAL 1)
temin edilmistir. Bunu, su anda dordiinciisii uygulanan olan diger program amagli

mali ve kamu sektorii uyum kredileri takip etmistir.

PFPSAL bir program kredisi olarak finans sektorii (bankacilik) ve kamu
sektoriinde gelecek donemde Tiirkiye'nin uygulayacag:i politikalar, kredi on
kosullar1 ve yerine getirilmesi gereken taahhiitler koymak suretiyle belirlemek

amacini tasimaktadir.

Kredinin hedefledigi amaci yerine getirmek i¢in ongoriilen temel Oncelikler
finans ve kamu kesimi alt basliklar1 altinda ifade edilmistir. Bu oncelikler kamu

sektoriline yonelik olarak asagidaki ana basliklarda belirlenmistir:

. yapisal mali politikalar,
. kamu harcama yonetimi,
. kamu yiikiimliiliikleri yonetimi,

. mali hesap verme sorumlulugu,
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. kamu sektoriinde yonetisim.

PFPSAL program kredilerinin kamu sektoriine yonelik olarak ongoérdigii
politika ve taahhiitler setini esas olarak PEIR calismasindan almistir. Stratejik
planlama somut bir politika taahhiidii olarak ilk defa PFPSAL kapsaminda 6n
gorilmistir. PFPSAL'In "Kamu Harcama Yonetimi" baslikli boliimiinde kamu
harcama yonetiminin iyilestirilmesi ¢ergevesinde; biitge kapsaminin genisletilmesi,
biitce hazirlama siirecinin  kredibilitesinin ~ artirtlmasi, yatirim  programinin
rasyonellestirilmesi, kamu kuruluslarinin stratejik planlarin  yapilmasi, kamu
kurumlarinin politika olusturma Kkapasitesinin gii¢lendirilmesi ve son olarak
kurulusglar bazinda biitge performansinin gelistirilmesi ile ilgili konulara yer
verilmigtir. Bu konularla ilgili olarak somut hedefler belirlenmis ve bunlar bir

takvime baglanmistir.

Biitce siirecinde stratejik planlamanin bir mekanizma olarak yerini almasi
5018 sayili KMYKK'nun c¢ikmasi ile miimkiin olmustur. IMF ile yiiriitiilen
programin mali yonetim sistemine yonelik temel yapisal reform alanlarinin basinda
bu kanunun ¢ikarilmas: gelmekte idi. Ilk taslak hali 2002 yili Agustos aymda
tamamlanan diizenleme, se¢im kararinin alinmasiyla yasalagsma stirecini 2003 yilinin
Aralikk aymnda tamamlamistir. Kanunun kapsamli uygulamasi ise yapilan

ertelemelerle 2006 yilinin bagina uzamistir.

KMYKK o6ncesinde Tiirkiye'de uygulanilan biitge sistemi planlama-
programlama-biit¢eleme  sistemi  olarak adlandirilmaktaydi. 1968  yilinda
hazirliklarina baslanan PPBS ¢alismalar1 1973 yilinda uygulamaya konulmustu. 1973

mali yili biit¢e gerekgesi, uygulamaya gecilen PPBS'ni s0yle tanimlamaktadir:

[lk asamada Odenek taleplerine esas teskil eden gaye ve hedeflerinin
belirlendigi, bu hedeflere ulasmak icin teklif edilen hizmet programlarmin belli bir
smiflandirma diizeni i¢inde tasnif edildigi; ikinci asamada ise bu programlarin
maliyetlerinin tespit edildigi ve her program altinda gergeklestirilen hizmetlerin ve
katkilarmin 6l¢lilmesine ve degerlendirilmesine imkan veren sayisal verilerin temin

edildigi bir biitce sistemidir.

Bu tanimin kapsaminda amagclarin belirlenmesi ile plan, program ve biitce

arasindaki iliskinin kurulmasi ve amaca ulagmak ic¢in hizmet programlarinin
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belirlenmesi; uygulamada program maliyetlerini verebilecek bir sistemin ve mali
idarenin gelistirilmesi; analizlerin yapilmasi i¢in dogru bilgilerin toplanmasi, sisteme

Uygun bir raporlamanin gelistirilme esaslar1 yer almaktadir™.

PPBS uygulamasin1 1973 yilinda hazirlanan ilk biitce hazirlama rehber
cergevesinde gecilmisti. Bu rehberde biitge siirecini etkenligine yonelik olarak

PPBS'nin getirecegi iyilestirmeler asagida siralanmistir:

° Kamu hizmetlerinde gecisme ve tekrarlar onlenebilecek, hizmetlerin
oncelik, onem ve kapsamlarindaki degisikliklere paralel olarak biitceye esneklik

kazandirilacaktir.

. Biitcenin hazirlama ve uygulama asamalarinda yer alan yoneticilerin

yonetsel sorumluluklarinin sinir1 belirgin hale getirilecektir.

. Hizmet-maliyet, = maliyet-fayda  iligkileri  agiklikla ~ ortaya

konulabilecektir.

. Biitce hazirlama silirecinde yoneticilere, hiikiimete ve yasama
organlarina sorunlarla ilgili gesitli ¢6ziim yollarin1 sunma ve neticede en rasyonel

secimin yapilarak karar verilmesi olanagini saglayacaktir.

. Kurulus biitcelerinde yer alan hizmet programlarmin, belirtilen
hedeflere ulasip ulasmadiginin etkenlik, verimlilik ve fayda kavramlari yoniinden
degerlendirilmesi, hukuki denetim yaninda fiziki denetim olanaklarimin da
saglanmast icin gerekli ortam yaratilacaktir. Proje ve faaliyetlere tahsis edilen
Odeneklerin sadece o proje ve faaliyet i¢in harcanmasi saglanarak israf

Onlenebilecektir.

Ancak uygulamada, siyasi kararliligin yeterince gii¢lii olmamasi, yapilmasi
gerekli olan ve 1973 Biitge Hazirlama Rehberinde oOngoriilen mekanizmalarin
kurulamamasi (fonksiyonel kodlama sistemine gecis, hizmet programlarinin saglikli
tespiti ile ilgili kurumsal degisiklikler gibi), 1975 yilinda program biitge sisteminde
biitge hazirligr siirecinde temel araglardan biri olarak tanimlanan (U) cetvelinin
kaldirilmasi, tarihsel gelisim i¢inde harcama kalemleri ile devamli oynanmas: (birler

diizeyindeki ayrintidan yiizler diizeyine c¢ikilmast gibi) ve bunun, kodlama

% COSKUN, Giilay Devlet Biitcesi Tiirk Biitce Sistemi, Turhan Kitabevi, 6. Bast Ankara. 2000, s.155.
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sisteminde 1973 yilindaki rehberde Ongoriilenlerin yapilmamas: ile birlesmesi
sonucu program biitce sistemine gecgilememis, bir anlamda klasik biit¢e sisteminin
uygulamasina devam edilmistir®. Program-biit¢e sisteminin uygulamasinda gerekli
olan siirekliligin saglanamamasi, orta vadede uygulamaya dahil olmasi hedeflenen
baz1 diizenlemelerin gerceklestirilememesi ve mevcut kurumsal yapinin yeni yapiya
direng gostermesi nedenleriyle, hizmet programlarindan beklenen ¢ok yonlii fayda

saglanamamis, zamanla sistem eski haline dénmeye baglamistir.®

5018 sayili Kanunla birlikte, Tiirk biitce sistemi performans esasli biitce
sistemine doniistiirilmiistiir. Kanunun biitge hazirliklar ile ilgili maddesinin 2005
yilinda, biitge uygulamasina iliskin hiikiimleri ise 2006 yilinda yiiriirliige girmistir.
Bununla birlikte, biitce sisteminin topyekiin degismesi bu siireler i¢erisinde miimkiin

olmamustir.

2.3.2. Mali Yonetim Reformunun Stratejik Planlama Uygulamasina
Etkisi

Stratejik planlama mali yonetim sistemimize istikrar programi uygulamasi
kapsaminda 2001 yilinda PFPSAL program kredisinin bir kosulsallig1 olarak girmis
ve 2003 yilina kadar olan donemde cesitli diizenlemelerle siire¢ siirdiiriilmeye
caligtlmistir. 2003 yili sonunda 5018 sayili kanunun yasalagsmasiyla birlikte stratejik
plan mali yonetim sistemin temel mekanizmalarindan birisi haline gelmistir. Yerel
yonetimlerle ilgili yasal diizenlemelere stratejik plan siirecinin dahil edilmesiyle

planin kapsami genel yonetimi kapsayacak sekilde gelistirilmistir.

Mali yonetim sisteminde stratejik planlamanin temel amaglarindan olan plan-
biitce iliskisinin giiglendirilmesi, stratejik plan ile performans bazli biit¢e sisteminin
karsilikli olarak etkin bir sekilde calismasina bagli goriilmektedir. Diger bir ifadeyle,
stratejik planlama ve performans esasli biitgelemenin karsilikli oldugu géz oniinde
tutulmalidir. Bunun anlami, etkin isleyen performans esashi biitge sisteminin
olmadig1 bir ortamda stratejik planlamanin mali yonetim baglaminda kendisinden
beklenen sonuglari saglamasi miimkiin degildir. Dolayisiyla iki stirecin birbiri ile

esglidiim icinde siirdiiriilmesi gerekmektedir.

% ERKAN, a.g.e., 5.79
1% DPT, Kamu Mali Yonetiminin Yeniden Yapilandirilmasi ve Mali Saydamhk Ozel ihtisas
Komisyonu Raporu DPT Yayinlari, Ankara, 2000.s .45
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Stratejik planlamanin biitge ile iliskisi sadece performans bazli biitceleme ile
ilgili degildir. 5018 sayili kanun g¢ercevesinde olusturulan yeni biitge hazirlik siireci
icin Ongoriilen orta vadeli program ve orta vadeli mali planla kurumsal diizeyde

stratejik planlarin iliskisinin de kurulmasi gerekmektedir.

Ulkemiz kamu mali ydnetimi sistemini yeniden diizenleyen 5018 sayili Kamu
Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununun 16. maddesi de esas olarak 3 yillik biitce
sistemini (birinci yil1 biitge y1l1 kalan yillar gosterge niteliginde) benimsemistir. Bu
dogrultuda 16. madde bu ilkenin uygulanmasi amaci ile hiikiimetge iki belge
hazirlanmasini 6ngérmektedir. Orta Vadeli Program (OMP) esas olarak biitge yil1 ve
takip eden iki yila ait tahminlerin hazirlanmasi sirasinda esas alinacak ilkeleri,
stratejik Oncelikleri ve temel ekonomik hedefleri icerir. Bu anlamda kaynaklarin
tahsis edilecegi Oncelikli sektorlerin neler olacagi konusundaki hiikiimet tercihlerini
gostermesi beklenir. Bu anlamda biitcenin beynidir. Orta Vadeli Mali Plan (OVMP)
ise temel olarak orta vadeli programda konulan hedeflerin ve onceliklerin hayata
gecirilmesinde gerekli kaynaklarin ilgili kuruluslara tahsis edilmesine imkan veren
dolayisiyla orta vadeli programa (yani biitcenin beynine) kan veren bir Ozellik

101
tagir. ™

Dolayisiyla stratejik planlarin mali yonetim sistemine katki vermesi ve/veya
mali yonetim sisteminin stratejik planlar iizerindeki etkisi uygulamada stratejik
planlarin OVP ve OVMP'de ne diizeyde icsellestirildigine baglidir. Bir diger ifade
ile, stratejik planlarin siirece katilimi planin OVP ve 6zellikle OVMP'de ne kadar yer
aldig ile ilgili olacaktir.

PBSS uygulamasinda karsilasilan temel problemlerin basinda biit¢e sistemi
ile plan-program sistemi arasindaki sistematik iliskinin kurulamamis olmasi
gelmekte idi. 8. Bes Yillik Kalkinma Plam1 hazirliklar1 ¢ercevesinde hazirlanan
"Kamu Mali Y&netiminin Yeniden Yapilandirilmas: ve Mali Saydamlik Ozel Ihtisas

Komisyonu" raporunda bu konu asagidaki sekilde ifade edilmistir:

Program biitce sisteminde hizmet programlarinin belirlenmesi ve bu hizmet
programlarinin alt-program, faaliyet ve proje olarak siiflandirilmas: siireci igleyisin

ana noktas1 olup bu modeli klasik biitgeden ayiran en 6nemli yapisal farkliliktir.

01 TEPAV Mali izleme Raporu, Haziran, 2005’den alintilayan ERKAN, a.g.e., s.80
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Hizmet programlarini geregince tespit edebilen, kurumsallagsmay1 bu boyut tizerinde
insa eden ve bunlarin uygulanmasinda fayda-maliyet iligkilerini alternatifleriyle
projelendirip Slgebilen bir biitce yapisi kendisinden beklenenleri bu anlamda yerine

getirebilecektir.

Uygulamada hizmet programlar1 ile biitge tahsis siirecindeki kodlama
arasindaki iligkinin kurulmamas1 program biitge sisteminin karsilastigi sorunlarin
basinda gelmistir. Bu ¢ercevede plan ve programlardaki amag ve hedeflerin biitcelere
yansimasi oldukca smnirli kalmis, bir sure sonra bu iliski sekilsel bir gerege
dontigmiistiir. 2004 yilindan sonra uygulamaya gecilen analitik biitge sisteminde s6z
konusu bag tamamen koparilmistir. Eski uygulamada kismen de olsa statik bir
sekilde yer alan amag ve hedefler, analitik biitge sisteminde tamamen kaldirilmistir.
Bunun yerine egitim, saglik gibi birinci diizey fonksiyonlar kurumlarin amag ve
hedefleri olarak biitgelerde yer almistir. Dolayisiyla, bugiinkii uygulamada
kuruluglarin biitgeleri kurumlarin 6nceliklendirilmis amag¢ ve hedefleri yerine son

derece genel tanimlanabilecek ana fonksiyonlar kullanilmaya baslanmistir.

Bu baglamda, biit¢e sistemi olma 6zelligi tasimayan ve sadece bir biitce
kodlamasi niteliginde olan analitik biitge uygulamasi stratejik planlama siirecini
amag ve hedeflerin biitgeye yansitilamamasi nedeniyle olumsuz etkileyecektir. Biitge
kodlamasindaki gelismeler olumlu ve gerekli goriilmekle birlikte, kodlamanin biitce
sistemine doniistiiriilmeye c¢alisilmast plan-biitce iligkisinin kurulmasi agisindan

olumlu sonuglar vermeyecektir.
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UCUNCU BOLUM
3. YUKSEKOGRENIMDE YENi YONELIMLER VE DEGISIiM
DINAMIKLERI

3.1. Diinya'da Yiiksekogretim Sisteminde Yeni Egilimler Ve
Beklentilerdeki Gelismeler

Yirminci yiizyilin son c¢eyreginden itibaren gelismis tlkelerde bilgi
toplumuna gegis siireci baslamis ve bilgi ekonomisi adi verilen yeni bir kiiresel
ekonomik yap1 olusmustur. Bu yeni yapida bireylerin ekonomik giicii, bilgi ve
Ogrenim diizeyleri ile, lilkelerin rekabet glicii ise beseri ve sosyal sermayeleri ile

Ol¢iiliir hale gelmistir.

Bu siireg, bilginin iiretilmesi ve paylasilmasindan birinci derecede sorumlu
olan iiniversitelerden beklentileri arttirmis ve hemen tiim iilkelerde yiiksekdgretim
toplumlarin ilgi odagi haline gelmis ve bu artan beklentileri karsilayacak sekilde,

yiikksekdgretimin yeniden yapilandirilmasi giindeme getirilmistir.

Kiiresellesme, piyasa ekonomilerine gecis ve Ozellikle hizmetlerin serbest
dolagimi yoniindeki hizli gelismeler nedeniyle yiiksekdgretim, Birlesmis Milletler,
UNESCO, OECD, AB Komisyonu, Diinya Bankas1 ve hatta Diinya Ticaret Orgiitii
gibi uluslararast kuruluslarin da oncelikli giindem maddelerinden biri haline

gelmistir.

Bilgi toplumuna ve ekonomisine ge¢is siirecinde degisik toplum kesimlerinin
universiteden artan beklentileri;

1. Daha fazla 6grenciye ve daha genis bir yas grubuna egitim vermek, yani
"yiginlagmak"

2. Hizla iiretilen yeni bilgilerin ve olusan yeni bilgi alanlarmin timiini

kapsayacak sekilde programlarini genisletmek,

3. Egitimde, mezunlarin is bulabilmesi, aragtirmada ise bilginin yanisira

uygulamaya yonelmek,

4. Toplumla giiglii kopriiler kurarak, bolgesel ve ulusal kalkinmaya daha
fazla katkida bulunmak,
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5. Paydaglarina hesap verebilen, agik ve saydam yonetisim modelleri

geligtirmek,

6. Tim bu beklentileri, giderek goreli  olarak azalan kamusal

kaynaklar ile karsilayabilmek

olarak sekillenmistir denilebilir. Bir taraftan artan beklentiler, diger taraftan
azalan kamu kaynaklar1 arasinda sikisan tiniversiteler ise, daha fazla ozerklik
saglayarak, gelir kaynaklarmi artirip ¢esitlendirmek ve daha verimli yoOnetim

modelleri gelistirmek i¢in yeni arayislara girmislerdir.
3.1.1. Yiiksekogretimde Yiginlasma

Diinya Bankasi, UNESCO ve OECD gibi uluslararasi kuruluslarin raporlarina
gore, diinyada yiiksekdgrenim goren dgrenci sayist 1985 yilinda yaklasik 20 milyon
iken, 1990'da 26 milyona, 1995'de 38 milyona yiikselmis ve 1995 yilindan itibaren
hizla artarak, 2001 yilinda 85 milyonu agmistir. Bu sayinin, giiniimiizde 100 milyonu
astigit  tahmin edilmekte, 2020'de ise, 200 milyon diizeyine ulasacagi

ongoriilmektedir.

Yiiksekogrenim goren 6grenci sayilart 1998 -2003 yillar1 arasinda Japonya'da
yilda ortalama % 0,2, ABD de % 2.2, AB iilkelerinde % 3.1 artig gosterirken,
2004'de Hindistan'da % 8, Cinde ise % 20 ye yakin bir artig gdstermistir.

Diinya Bankast verilerine gore™® 1998-2003 yillar1 arasinda yiiksekdgretimde
okullagsma oranlar ileri iilkelerde yaklasik % 50, diisiik ve orta gelirli {ilkelerde ise %
100 artis gostermistir. Dort y1l gibi kisa bir siirede gergeklesen bu artis, diinyada
yiiksekogretim alaninda ¢ok Onemli bir doniisim yasanmakta oldugunu

gostermektedir.

Yiiksekogretimdeki bu yiginlagma, genelde az gelismis iilkelerde, geleneksel
Ogrenci tanimina giren 18-23 yas grubunun artan talebinden kaynaklanmaktadir. Bu
egilimin 6nlimiizdeki yillarda da devam edecegi, geng niifusun demografik baskisi ile
bu yas grubunun okullasma oraninin bu iilkelerin ekonomik biiyiime ve istihdam artig

oranlarindan daha hizli yiikselecegi ongoriilmektedir.

192 World Bank, World Development Indicators, 2005, .94
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Gelismis tlkelerin okullasma oranlarindaki artis, bu gruba ek olarak 24-34
yas grubuna giren "yeni oOgrencilerin" ortaya ¢ikmasindan kaynaklanmaktadir.
Ornegin, her yil isgiiciiniin % 40'inm is, %10'unun ise meslek degistirdigi ABD'de,
"yeni Ogrencilerin" orant % 25'" agmustir. 24-34 yas grubunu olusturan "yeni
ogrencilerin" taleplerinin mesleklerinde yenilenmeleri i¢in "‘yasam boyu
egitilmeleri"” veya meslek degistirmeleri i¢in "yeniden egitilmeleri" yoniinde
olacag1 diisliniilmekte ve bir tiir "tam gerektigi zaman egitim" Ongoriilmektedir.
Giliniimiizde, gelismis iilkelerde lisans egitimine tekabiil eden 19-22 yas grubundaki
Ogrenci sayisinda gozlenen artislar, bu iilkelerde niifusun duraganlasmasi ve
okullasma oranlarinin son smirlarina ulasmis olmast yliziinden, biiyiikk oOl¢iide

yabanci iilkelerden gelen 6grencilerin egitim taleplerinden kaynaklanmaktadir.

Yiiksekogretimdeki yiginlagma egilimleri, yeni iiniversite tiirlerinin de ortaya
¢ikmasina neden olmaktadir. Bunlar arasinda, bilgi ve iletisim teknolojilerine dayali
egitim modellerinden yararlanarak, kitlesel egitim veren (6grenci sayist 100.000'in
tizerinde olan) mega iiniversitelerin sayillarimin artis1 dikkati ¢cekmektedir. 1996
yilinda, 11 mega tliniversitede 2.830.000 6grenci bulunuyorken, mega iiniversitelerin

sayisi giiniimiizde 33'e ulasmis olup 6grenci meveudu da 10 milyonu asmistir®,

3.1.2. Yiiksekogrenimin Kiiresellesmesi

Kiiresellesen diinyada, yiiksekogretim de giderek tlkelere 6zgii bir etkinlik
olmaktan cikarak kiiresel bir etkinlik haline gelmektedir. Geng niifus yogunlugunun
yiiksek oldugu gelismekte olan iilkelerden, gelismis {ilkelere yonelik biiyiik
yiiksekogrenim talebi karsisinda, gelismis {ilkelerin yliksekogretim sistemleri,
ogrenci hareketliligine giderek daha agik hale gelmektedir. Ornegin, OECD
tilkelerinde yiliksekdgrenim goren yabanci 6grencilerin sayist son 20 yilda iki katina
¢ikarak 1.6 milyona ulagsmistir. Bu iilkeler arasinda yabanci 6grenci orant ABD'de %
30, Ingiltere de, % 14, Almanya'da % 13, Fransa'da % 9, Avustralya'da % 7
diizeylerindedir. Yabanci Ogrencilerin en yogun oldugu tilkeler Avrupa iilkeleridir.
Bu iilkelerde 2001 yilinda 831.000 olan yiiksekogretime kayitli yabanci dgrenci
sayisinin  giiniimiizde bir milyona yaklastigi tahmin edilmektedir’. Ancak, bu

ogrencilerin yaklasik yarisi, Avrupa Birligi Uyesi iilkelerin "égrenci hareketliligi"

108 TEZIC, Erdogan ve digerleri, Tiirkiye'nin Yiiksekogretim Stratejisi, T.C. Yiiksekdgretim Kurulu
Yayimi, Ankara,2007, s.14
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Socrates/Erasmus programlarindan yararlanarak, bir liye {ilkeden digerine giden
ogrencilerden olugsmaktadir. ABD'de ise yabanci 6grencilerin yaklasik % 601 Asya,

% 15'1 Avrupa lilkelerinden gelen 6grencilerden olugmaktadir™.

Iletisim teknolojisindeki gelismeler, yiiksekdgretiminin kiiresellesmesinde
Ogrencilerin yer degistirmesine bagli olmayan yeni hareketlilik bigimleri
yaratmaktadir. Bu baglamda son yillarda giderek yayginlasan bir uygulama
"program hareketliligi" olmustur. Bu uygulama ¢ergevesinde 6grenciler bir baska
iilkenin egitim programlarina, yurtdisina gitmeden ve genellikle sanal egitim
tekniklerinden yararlanarak, kendi iilkelerinde kayit olabilmekte ve derece

alabilmektedirler.

Yiiksekogretim alanindaki hareketliligin toplumsal sonuclar1 yani sira, ¢ok
onemli ekonomik sonuclar1 oldugunu da g6z ardi etmemek gerekir. Almanya, Fransa,
Kanada ve ABD gibi iilkeler, 6grenci hareketliligini segkin yabanci &grencileri
ileride kendi nitelikli isgiiciine katma beklentisi icinde desteklemektedirler.
Avustralya, Ingiltere, Yeni Zelanda gibi baz1 iilkeler ise yabanci dgrencilerden alinan
yiiksek Ogrenim harglar1 ile ek mali kaynak yaratmak amacii gilitmektedirler.
Yabanci 6grencilere sunulan yiiksekdgretim hizmetinin mali biiyilikliginin 1998
yilinda 30 milyar dolar1 astigi ve hizmet sektdriinde diinya ticaretinin % 3'linii

olusturdugu tahmin edilmistir.
3.1.3. Yiiksekogretimde Ozellesme

Diinyada bir yandan yiiksekdgretim alanindaki yiginlagsma, 6te yandan refah
devletinden uzaklasma egilimlerinin yasanmasi, yiiksekdgretim kurumlarinin
kurulmasi ve isletilmesinde 6zel kaynaklarin kullanilmasii glindeme getirmistir.
Oysa, toplum i¢in yeterli miktar ve kalitede yiliksekdgretim hizmetinin "kamu mal1"
olarak sunulmasi gerekmektedir. Nitekim son yillara kadar, ABD disindaki tiim
ilkelerde yiiksekdgretim hizmeti yalniz kamu mali olarak degil ayn1 zamanda kamu
eliyle tretilmistir. 1980'li yillardan baglayarak refah devleti krizinin ortaya
cikmasiyla birlikte yiiksekogretim kurumlarinin sayisinin  artirilmasinda  6zel
birikimlerden de yararlanma egilimi giic kazanmistir. Bu durumda, 6zel kesim

tarafindan yeni yiiksekogretim sunum bicimleri gelismeye baglamistir. Bu

104 TEZIC ve digerleri, a.g.e., 5.15
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geligsmeleri, yiiksekogretimin 6zel hizmet olarak iiretildigi bi¢iminde yorumlamak
yaniltict olur. S6z konusu olan bir kamu malinin 6zel olarak sunumudur. Bu

nedenle, bu sunum degisik iilkelerde farkli bicimler almaktadir.

Ozellikle 1990’1 yillarin basindan itibaren, Uzak Dogu iilkeleri ile eski
sosyalist iilkelerde gelisen bu siire¢, Cin, Hindistan ve hatta Rusya'nin da
katilmasiyla gili¢lenerek stirmektedir. Sadece kamu kaynaklari ile yliksekdgretimini
finanse edemeyen hemen tiim gelismekte olan iilkeler de bu politikay1r benimsemek
zorunda kalmis ve sonu¢ olarak giinlimiizde birgok iilkede devlet ve 06zel
tiniversitelerden olusan ikili bir yliksekdgrenim yapis1 ortaya g¢ikmistir. Diinya
genelinde, ozel yiiksekogretim kurumlarinda okuyan Ogrencilerin oranit 1985'de

yaklasik % 18 iken, giiniimiizde % 30'a yaklasmlstlrlos.

Yiiksekogretiminin 6zel kesim tarafindan sunumunun son yillarda bir¢ok
tilkede denetimsiz ve hizli sekilde biiylimesi, kamu hizmeti olma niteliginin
kaybolmasina ve kalite, mesleki yeterlilik, akademik taninmanin bulunmayis1 gibi
pek ¢ok sorunun ortaya ¢ikmasina neden olmustur. 1989 sonrasinda sosyalist blogun
¢oziilmesiyle birlikte, Dogu Avrupa iilkelerinde yiiksekdgretiminin kir amaciyla
denetimsiz bir bigimde ticarilesmesinin ortaya ¢ikardigi bu tiir sorunlar, Avrupa'da

"Bologna Siireci"nin" baslatilmasinin temel nedenini olusturmustur.
3.1.4. Universite Ozerkligi ve Hesap Verebilirlik

Universite'nin ortaya ¢ikisindan beri, korunmaya calisilan temel &zelligi
ozerk bir kurum olmasidir. Universiteden beklenen yaraticilik, kiiciik cikarlara
hapsolmamak, wuzun erimli bakis acilar1 gelistirebilme gibi niteliklerinin
gerceklesebilmesi, biiyiik dl¢iide bu kuruluslarin dzerk olmasma baghdir. Ulkeler,
genellikle tniversitelerinin 6zerk oldugu iddiasinda olduklari igin bir iiniversitenin
gercekten O6zerk olup olmadigmin degerlendirebilmesi somut 6zerklik kistaslarina

dayandirilmalidir.

OECD, iiniversite 6zerkligini tanimlarken besi mali, ikisi akademik ve biri ise
idari ozerklige iligkin sekiz Olglitten bahseder ve iiniversite Ozekliginin, biiyiik

oranda, mali 6zerklik ile iliskilendirildigi gozlenmektedir.

195 TEZIC ve digerleri, a.g.e., 5.20
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Bu olgiitler, temelinde ABD, Avustralya ve Ingiltere'deki iiniversitelerin en
genis anlamda Ozerklikten yararlandiklari, bunlar1 Hollanda, Polonya ve
Meksika'daki iiniversitelerin izledigi, son bes yil i¢inde Avusturya, Norveg, Isveg,
Finlandiya ve Danimarka {iniversitelerinin 6zerkliklerinin 6nemli Olg¢lide arttigi,

Japonya ve Kore'de de bu yonde girisimlerin basladigi belirtilmektedir .

Universite 6zerkligini, kurumsal a¢idan tanimlamak yetersizdir. Bu tanimda
ozerkligin akademik oOzgiirlik yanm1 golgede kalmaktadir. Kurumsal o6zerklik
akademik Ozgiirliigii gergeklestirdigi zaman anlam kazanir. Akademik Ozgiirliiglin

giivencesi haline gelmeyen bir kurumsal 6zerkligi savunmak zorlasir.
3.1.5. Yiiksekogretimin Yonetimi/Y onetisimi

Gilinlimiizde yiiksekdgretimin yonetimi i¢in arayislar bir ugta Kuzey Amerika
ilkelerindeki "'is yonetimi'' modeli ile diger ugta Kita Avrupasi'nin "meslektaglar
yonetimi"* modeli arasindaki genis yelpazede slirmekte ve iilkeler bu iki u¢ arasinda
kendilerine en uygun modeli bulmaya ¢alismakta ve ¢ogunlukla "‘girisimci"

tiniversite modeli diye adlandirilan bir modele yonelmektedirler.

"Is Yonetimi Modeli" (ABD, Kanada) tiimiiyle {iniversite disindan atanan
tiyelerden olusan bir "Yonetim Kurulu/ Miitevelli Heyeti" , bu kurul tarafindan
tiniversite i¢inden veya disindan atanan, tam yetkili bir Baskan ve YoOnetim
Kurulu'nun onayi ile Bagkan tarafindan {iniversite i¢inden veya digindan atanan diger
yardimcilar ile akademik birim yoneticilerinden olusan giiclii dikey bir yonlendirici
¢ekirdegi bulunan bir modeldir. Bu modelde, akademik kurullarin karar yetkileri

oldukca smirl kalmaktadir.

"Meslektaslar Yonetimi Modeli" (Finlandiya, Yunanistan, Fransa, Almanya,
Isvigre, Japonya) ise smurl yetkilerle donatilmis yoneticilerin segim ile
belirlenmesini ve Senato, Universite Konseyi, Fakiilte ve Boliim Kurullar ile de
yatay bir yonetimi 6ngormektedir. Bu modeli uygulayan {ilkelerde yoneticilerin
secimi ve yoneticiler ile kurumlar arasindaki yetki paylagimi agisindan Onemli
farkliliklar gozlenmektedir. Ornegin, baz1 iilkelerde Rektor tek dereceli bir segim ile
belirlenmekte, se¢men kitlesi tiim akademik ve idare personel ile Ogrencilerden
olusmakta (Yunanistan), baz1 iilkelerde ise sadece akademik personelden

olusmaktadir (Finlandiya). Tek dereceli se¢cim uygulanan iilkelerde atama genellikle
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bir {ist merciinin onayini gerektirmektedir. Almanya, Fransa, Isvigre gibi diger bazi
iilkelerde ise iki dereceli bir secim sistemi uygulanmaktadir. Once segiciler kurulu
(genellikle Senato) tyeleri belirlenmekte ve Rektér bu kurul tarafindan segilip
atanmaktadir. Her iki sistemde de rektorlik gorev siiresi 4 veya 5 yilla
siirlandirilmakta, ancak Fransa disinda Rektor ikinci bir dénem icin secilip

atanabilmektedir.

"Girisimci Model"de (ingiltere, Avustralya, Hollanda v.b.) ise ¢cogunlugunu
tiniversite disindan atanan iiyelerin olusturdugu bir "Ydnetim Kurulu" idari ve mali
sorumlulugu ve yonetimi iistlenmekte, rektorii secip atamakta, "Universite Senatosu"
ise akademik yonetimi istlenmektedir. Benzer sekilde Rektor tarafindan atanan
Dekanlar ve Dekanlar tarafindan atanan Boliim Baskanlari kendi birimlerinde tam
yetki ile idari ve mali yOnetimi, bu birimlerin akademik kurullar1 ise akademik

yonetimi iistlenmektedir.

"Is Yonetimi Modeli"ni benimseyen ABD ve Kanada gibi iilkelerde
tiniversiteler ile Federal ve/veya Eyalet Hiikiimetleri arasindaki iliski "Universite
Miitevelli" heyetleri tarafindan saglanirken, "Meslektaslar Yonetimi" veya "Girigimei
Yonetim" modelini uygulayan iilkelerde yiiksekogretim kurumlari genellikle bir
bakanliga (Egitim Bakanligi, Yiiksekogretim Bakanligt veya Bilim Teknoloji
Bakanlig1) baghidirlar.

Ancak, sanayilesmis iilkelerde yiiksekdgretim kurumlarma ayrilacak kamu
kaynaklari, performansa bagl agik formiiller ile belirlendiginden bakanliklarin mali
konularda iiniversite tizerinde siyasi baski yaratmasi Onlenmistir. Akademik
konulardaki yetkiler ise bir ana kurulus olan Rektorler Komitesi’ne devredilmistir.

Idari konulardaki yetkiler de genellikle {iniversite yonetimlerine birakilmistir.

Yiiksekogretim kurumlarina daha az kaynak, ancak daha ¢ok idari ve mali
ozerklik verme egilimi nedeniyle, bakanliklar iiniversite yonetimindeki yetkilerini
genellikle/cogunlukla tiniversitenin dis paydaslarinin yeraldigi yonetim kurullarina
devretmektedirler. "Girisimci Model"'in giderek yayginlastigi siirecte son iki yil

icinde Avusturya, Norveg, Danimarka, Japonya ve Kore de bu modele ge¢mistir.

Universitenin dis paydaslarinin yer aldigi bu kurullarin bilesimi iilkeden

iilkeye degismektedir. Ornegin, Ingiltere'de yeni kurulan iiniversitelerde (eski
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politeknikler), cogunlugu tiiniversite disindan 12-14 {iyeden olusan bir yOnetim
kurulu, eski iiniversitelerde ise yine ¢ogunlugu tiniversite digindan 25-60 tiyeden

olusan bir konsey bulunmaktadir.

Isveg'te 8' iiniversite disindan 15 kisilik bir yonetim kurulu, Avusturya ve
Danimarka'da da iiyelerinin ¢ogunlugu iiniversite digindan atanan veya secilen 5-9
tiyeden olusan iiniversite konseyleri, Japonya'da tniversite disindan ve iginden

atanan bir "Yonetim Konseyi" yonetim i¢in gérevlendirilmektedir.

Hollanda'da, {iniversite iist yonetimi ilgili bakanliklar tarafindan atanan 5
kisilik bir "Danigma Kurulu" ile {iniversite rektorii ve 6gretim tiyelerinden olusan 3
kisilik bir "Yiritme Kurulu"ndan olusmaktadir. Bu kurullar, ¢ogunlukla idari ve
mali konularda, {iniversite senatolar1 (veya bazi iilkelerde iiniversite konseyleri) ise

akademik konularda yonetimi iistlenmektedir.

Kuzey Avrupa ve Uzak Dogu iilkelerinde yayginlasan bu yonetim modeli
ABD'deki "miitevelli heyet modeli" ile Kita Avrupasi'nin eski "meslektaglik"
yonetim modeli arasinda melez bir model olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu modeli

benimseyenler, liniversite yonetimine dis paydaslarin dahil edilmesiyle:
«  Universite iizerinde potansiyel siyasi baskilarin azalacagini,

« Universite yonetimine disaridan katilan profesyonel uzmanlar nedeniyle

yonetimde i¢ verimliligin artacagini,

«  Universite performansinin ve hesap verebilirliginin paydaslar1 agisindan

daha saydamlasacagini,

+ Universite ile dis paydaslar1 arasinda giiclii bir isbirligi gerceklestirilerek

tiniversitenin gelirlerinin artacagini 6ne stirmektedirler.

Ancak, bu goriisler konusunda bir oydasma yoktur. Kars1 goriiste olanlar
tiniversite yonetiminde dis paydaslara (hem de ¢cogunlukla) karar yetkisi verilmesinin
i¢ paydaslarin yonetimden uzaklagsmasina, ilgi ve katkilarinin azalmasina, katilimei
bir yonetisimden uzaklastirilmalarina, yabancilagmalarina, 6zet olarak iiniversitenin
sosyal dokusunun bozulmasina neden oldugunu 6ne siirmektedirler. Bu kuskularin

bir yansimasi olarak, Gliney Avrupa iilkelerinde dis paydaslarin yonetim kurullarinda
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karar yetkisiyle degil, danisma kurullarinda goézleme, Onerme ve bilgilendirme

amactyla yer almalarini benimsenmektedir.

3.2. Tiirkiye I¢in Yiiksekogretim Vizyonu

Glinlimiizde yliksekogretimden beklenen ii¢ temel islev vardir. Bunlar egitim
ve bilgi liretimi (arastirma) islevleridir'®. Bir yiiksekogretim vizyonu gelistirmek
istendiginde, gergekte bu li¢ islev icin de ayr1 ayr1 vizyon gelistirmek durumunda
kalinmaktadir. Bunlar asagida egitimden baslayarak sirasiyla gelistirilmeye

calisilmaktadir.
3.2.1. Egitim Vizyonu

Tiirkiye'nin yiiksekdgretim vizyonunu Tirkiye'nin genel egitim vizyonundan
ayr1 olarak ele almak olanaksizdir. Bu nedenle, yiiksekdgretim vizyonunun ii¢ adimli
bir yaklasim i¢inde gelistirilmesi dogru olur. Bunun i¢in burada, 6nce Tiirkiye'nin
genel olarak egitim vizyonunun ne olabilecegi tlizerinde durulmakta, daha sonra da
bu vizyon i¢inde kalarak yiiksekdgretimin yerine ve son olarak da egitim diline

iligkin bir vizyona aciklik kazandirilmaya ¢alisilmaktadir.

Diinyanin bilgi toplumuna gecerken kiiresellestigi bir donemde, Tiirkiye'nin
egitim vizyonu da iilkenin ¢ocuklarinit ve genglerini yeni dénemin kosullari i¢cinde
basarili kilacak bicimde yetistirmek ve {ilkenin her yastan insan kaynagini

gelistirmek olmalidir. Bu vizyon asagidaki bicimde 6zetlenebilir.

Egitim; bireylerin tam ve firsat esitligi icinde bireysel ve kamusal yasam
projelerini daha basarili bir diizeyde hayata gegirmesini saglayacak bilgi, beceri ve
potansiyellerle donatilmasi ve onlarin girisimde bulunmaktan ve sorumluluk
yiiklenmekten kaginmayan, elestirel diisiinme becerilerine sahip, insan haklar1 ve
demokrasi, cevresel, kiiltiirel ve estetik degerler konularinda duyarli aktif yurttaglar

olmasina yonlendirmesi i¢in verilecektir.

Bu vizyon once egitimin yoneldigi kitlenin kapsamini tanimlamakta ve
herkesi kapsami icine almaktadir. Ciinkii, Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi'nin 26.
maddesinin birinci fikrasina gore egitim herkesin hakkidir. Bu nedenle, temel egitim

zorunlu ve parasiz olacaktir. Temel egitimden ¢ocuga mutlaka yurttas olmasi igin

196 TEZIC ve Digerleri, a.g.e, s.145
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gerekli nitelikleri kazandirmasi beklenmekte, ama onun hayatini siirdiirebilmesi icin
gerekli meslegi kazandirmast  beklenmemektedir. Insanlarin  gecimlerini
saglayabilmesi i¢in gerekli mesleki ve yiiksekogretim konusunda devlete diisen
gorev temel egitimdekinden farklidir. Devlet, bu tiir egitim hizmetinin varhiginm
saglamak ve egitim i¢in gerekli niteliklere sahip olanlarin, bu hizmetlere

erisebilirliginde firsat esitligini gergeklestirmekle gorevli tutulmaktadir.

Egitim vizyonunun, iizerinde durdugu ikinci konu, egitime bakis acisina
netlik kazandirmaktadir. Egitim, bireyleri kosullandirmaya yonelmis bir etkinlik
olarak degil, yasam projelerini gelistirmelerine olanak verecek potansiyelleri insa
etmeye doniik bir etkinlik olarak goriilmektedir. Bu goriisiin dayanagi da, Insan
Haklar1 Evrensel Bildirgesinin 26. maddesinde, egitimin amaglari tanimlanirken
tizerinde durulan, 6zgiir olarak kendini gelistiren bir birey ve barisct bir toplumun
olusturulmasi anlayiginda bulunmaktadir. Kendisini gelistirme 6zglirliigli taninan bu
bireye egitim siireci i¢inde verebilecek olan ancak kendi projesini gerceklestirmekte

kullanabilecegi kapasiteleri olusturmak olacaktir.

Bu vizyon i¢inde yaratilmasi gereken kapasitelerin ne oldugu ise belirsiz
birakilmis bulunmaktadir. Yaratilmasi gereken kapasitelerin sayisi diinyada yasanan
gelismelerle hemen her yil cogalmaktadir. Bu nedenle de cocuklarin gérmesi
gereken zorunlu egitim yillart siirekli olarak artmaktadir. Bir Ogrencinin egitim
yasamut i¢inde kazanmas1 gereken beceriler genis bir yelpaze olugturmaktadir. Bunlar
okuryazarlik ve sayisal islemler vb. temel beceriler, matematik, fen bilgisi, teknoloji
kullanimindaki temel ustaliklar, bilgi ve iletisim teknolojisi kullanimi becerileri,

anlatim ustaliklar1 gibi alanlar1 kapsamaktadir.

Bu genis yelpaze icinde yer almayan iki Onemli beceri lizerinde ayrica
durmak gerekir. Bunlardan biri yabanci dil bilgisidir. Yabanci dil bilgisi gelecegin

diinyasinda basarili olmanin adeta 6n kosulu haline gelmistir.

Ikincisi ise 6grencinin kendi basina &grenme becerisinin gelistirilmesidir.
Bilgi toplumunda basarili bir birey olabilmek i¢in salt belli bir diizeyde mesleki ve
teknik bilgiye sahip olmak artik yeterli olmamaktadir. Bu bireyden bilgiye ulagma,

bilgiyi ¢oziimleme ve siirekli olarak isine uygun olarak bilgisini yenileyebilme ve
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geligtirebilme kapasitesine sahip olmasit beklenmektedir. Boyle bir 6grenci

davranigsalci bir egitim anlayisiyla degil, ancak yapilanmaci bir anlayisla egitilebilir.

Bilgi toplumuna ge¢mis bir diinyada bireylerin basarili olabilmesi biiyiik
Olclide bu becerilerle donatilmis olmasina baghidir. Ancak bir 6grenciden beklenen
salt belli bir beceri kiimesine sahip olmasi degildir. Onun bir toplumun {iyesi ya da,
yurttast olarak belli egilimler ve duyarliliklar edinmesi de beklenmektedir. Bu
bireyin aktif bir yurttas olarak yetismesi, yani girisimde bulunmaktan ve sorumluluk
almaktan kaginmamasi, insan haklar1 ve oOzgiirliikleriyle, cevresel ve kiltiirel
degerlere saygili olmasi istenmektedir. Bu da etik ve estetik yargilar gelistirebilme

duyarliligina sahip olmasini gerektirecektir.

Tiirkiye'nin, niifusunu bilgi toplumunda gegerli bir sermaye haline
dontistiirebilmesi, ancak bdyle bir egitim vizyonuna sahip olmasi halinde olanakli
hale gelecektir. Egitim konusundaki bu genel vizyon ¢izildikten sonra, bunun i¢inde

yiiksekdgretim vizyonunun nasil bir yer alacagi saptanabilir.

Bilgi toplumunun kiiresellesmis diinyasinda ekonomi, bilgiye ve bilgili insan
giicline bagl hale gelmistir. Kiiresel bilgi toplumu i¢indeki yarisma, ¢oklu beceriye
ve yasam boyu 0grenme kapasitesine sahip olan isgiicline ihtiyact artirmistir. Bu

durumda yiiksekdgretime iligkin vizyon asagidaki sekilde formiile edilebilir.

Yiiksekogretim bir kitle (y18in) egitimi niteligi kazanarak, genel egitim
vizyonunun anlayist i¢inde, ilk asamalarinda diinyanin degisen kosullarina uyum
saglayabilecek esnek ve agik programlar izlerken, daha sonraki asamalarda ileri
uzmanlagsmaya yonelerek, omiir boyu 6grenmeye acik, kalite bakimindan diinya

standartlarina uygunlugu kabul goren bir hale gelmelidir.

Yiiksekogretim Ozellikle de iiniversite dgretimi sanayi toplumu doneminde
seckinciydi (elitistti). Cag grubunun ancak % 10'una veriliyordu. Oysa, gliniimiizde
bilgi toplumuna geciste iyice yol almis bulunan iilkelerde, bu diizeydeki egitim, ¢cag
niifusunun % 65'ine verilmeye baslanmistir. Yiginlarin egitimine gegilmesinin belli
sonuclart olmustur. Bunlardan birincisi, verilen egitimin maliyetinin diisiiriilmesinin
ozel onem kazanmasidir. Ikincisi ise, yiiksekdgretimin ilk asamalarinda egitimin

bliyiik Olgiide standartlagmasi, modiilerlesmesi olmustur. Bu gelismeler ekonomi
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sagladigi kadar egitim dallar1 arasindaki gegisliligi kolaylastirmakta ve sisteme

onemli diizeyde esneklik kazandirmaktadir.

Boyle kitlesellesmis bir egitimin uygulanmaya bagladigi bir toplumda,
herkesin ileri uzmanlik diizeyine kadar egitilmeye c¢alisilmasinin, hem egitim
sisteminde hem de isgiicli piyasasinda onemli etkinlik kayiplarina neden olacagi
sOylenebilir. Yiiksekogretim sistemi icinde egitimin pratikle iligkilerinin niteligi
acisindan bir baska farklilasmanin, {iniversitelerle meslek ytliksek okullar1 arasinda da

bulunacagini da unutmamak gerekir.

Vizyonun bir bagka vurgusu, verilen yiiksekogretimin uluslararasi standartta
bulunmasi ve bunun gecerliliginin uluslararast ve ulusal bagimsiz kurumlarca
taninmakta olmasidir. Bu vurgu, hem egitimin kalitesini garanti etmesi, hem de
kiiresellesen diinya i¢inde mobiliteyi olanakli kilmasi bakimindan 6nem

kazanmaktadir.

Egitime iliskin vizyonlar1 tamamlamak i¢in, Tiirkiye'nin yliksekogretimin dili
konusundaki vizyonuna agiklik kazandirmak gerekir. Ogretim kurumlarinda 6gretim
dilinin ne olacagt Anayasanin 42'nci maddesinde diizenlenmistir. Bu maddede
dengeli bir yaklasim getirilmistir. Bu yandan yurttaglik formasyonunu saglamay1
gbzOniinde tutarak, anadil egitiminin ancak Tiirk¢e yapilabilecegi belirtilirken; oOte
yandan giiniimiiz diinyasinda bireylerin basarili olabilmesinde yabanci dil bilgisinin
Ooneminin farkinda olarak, kanunla diizenlenmis kurallar iginde yabanci dille

yapilacak 6gretime olanak verilmektedir.

Yiiksekogretim diizeyinin, dil konusunda, O6grencilerinin dil bilgisini
gelistirmesinin diginda da kaygilart olmak durumundadir. Tiirkge'nin bilim dili
olarak gelistirilmesinde yliksekdgretime biiylik sorumluluk diigmektedir. Tiirk¢e'nin
bilim dili olma niteliginin gii¢lendirilmesi ve gelistirilmesi, yiiksekdgretimde
kullanilmas1 ve gelistirilmesine baglhdir.

Bu nedenlerle, temelde ogretim dili Tiirkge olurken kanunun belirledigi

olanaklar iginde, baz1 yiiksekdgretim kurumlarinin degisik yabanci dillerde dgretim

yapmasina olanak veren, giiniimiizde izlenen dengeli yaklagim stirdiiriilmelidir.
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3.2.2. Bilgi Uretimi, Arastirma ve Yayn Islevine Iliskin Vizyon

Yiiksekogretim kurumlari, 6zellikle de iiniversiteler yalmiz egitim verilen
yerler degil, aym1 zamanda da bilimsel aragtirmalarin yapildigi, yani bilginin
iretildigi yerlerdir. Giiniimiizde bu kurumlardan beklenen bilgi iiretimi islevinin
goreli onemi siirekli olarak artmaktadir. Bir yiiksekogretim stratejisinin, bu islevin
nasil yerine getirilecegi konusunda da agik bir vizyona sahip olmasi gerekir. Bu

konuda soyle bir vizyon Onerilebilir.

Tirkiye'de yiiksekdgretim sisteminde yapilan bilimsel arastirmalar ve
yayinlar dig ve i¢ tarihi bulunan ve uluslararasi diizeyde sayginligi olan bilimsel bilgi

tiretimine yonelmis olmalidir.

Bu vizyon iizerinde son yillardaki tartismalar sonrasinda, TUBA iginde de bir
oydasma yaratilmis oldugu sdylenebilir. Bu formiilasyon, i¢inde ¢ok kapsamli bir
hedefler diinyasini barindirmaktadir. Tiirkiye'nin bilimsel gelisme konusunda

izleyebilecegi politikalara genis bir ufuk saglamaktadir.

Bu kisa dnerme birbirinden ayri ii¢ alandaki gelismeye vurgu yapmaktadir.
Bunlardan birincisi, bilgi iiretilerek gelistirilecek bilim alanlarinin bir dis tarihinin
bulunmasi tizerinde durmaktadir. Bir {lkenin bilim insanlari, kendi c¢alisma
konularini i¢inde yasadiklar1 toplumun dinamiklerinden, sorunlarindan etkilenerek
seciyorlarsa, bu tlkenin toplumbiliminin bir dis tarihi vardir. Yani bu iilkedeki
bilimlerin gelisme tarihi toplumun gelisme tarihi paralelinde yazilabilecektir. Bir
tilkenin  bilim alanmm dig tarihi yazilabiliyorsa bu faaliyetler, topluma
yabancilasmamustir, toplumla i¢ ige gelismektedir, toplum ic¢in anlamlhidir. Bir bagka

deyisle, bilim alaninda siirdiiriilen faaliyetler topluma gémiilii bulunmaktadir.

Ikinci vurgu ise bilim alanlarinim ig tarihinin bulunmasina yapilmaktadir. Bir
iilkedeki bilim insanlari, birbirlerinin ¢aligmalarindan etkilenerek, bilimsel gelisme
gerceklestirebiliyorlarsa, o lilkede bilimsel etkinliklerin bir i¢ tarihi var demektir. Bir
iilkede, bir bilim alaninin i¢ tarihi yazilabiliyorsa, bu iilkedeki bilim insanlarinin
epistemolojik bir komiinite olusturduklari sdylenebilir. Aslinda, bir iilkenin bilim
performansindan s6z edebilmek i¢in o iilkede epistemolojik bir komiinitenin
bulunmasi gerekir. Yoksa bir iilkede belli sayidaki bilim insaninin, birbirinden ¢ok

etkilenmeden yapacaklar1 bilimsel faaliyetlerin toplamini o iilkenin bilimsel
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performansi olarak diisiinmek ¢ok anlamli degildir. Bir iilkeye iliskin bir bilimsel
performanstan séz edilebilmesi i¢in, bu faaliyetleri gerceklestirenlerin o iilkenin

sinirlart iginde yasamasindan ¢ok bir bilimsel komiinite olusturmasi gerekir.

Vizyonun figlincii vurgusu, bilimsel yetkinlik diizeyi ve bilim alaninin
uluslararas1 saygmlik kazanmasi iizerinedir. I¢ tarihe sahip olan, epistemolojik bir
komiinite olusturan bir bilimler diinyasinda, degisik disiplinlerin ekol olusturacak bir
kapasiteye ulasmasi ve bilim diinyasinda uluslararasi yaym ve aldigi atiflar

bakimindan saygin bir yere sahip olmasi beklenmektedir.

Tiirkiye'de bilim insanlarinin bu vizyona gecmiste yasadigi deneyimler
sonucunda ulagtigi sOylenebilir. Bir iilkenin bilimsel performansini sadece, bilim
insanlarmin bireysel basarilarinin toplami olarak algilayan ve bilim insanlarinin
uluslararas1 yaymlarinin toplami olarak 6l¢gmeye c¢alisan bir bilim vizyonunun,
izlenecek politikalara yol gostermekte yetersiz kaldigini, Tiirkiye'nin son 15-20 yilda
yasadiklar1 agikca ortaya koymustur. Bu deneyim sonrasinda ulagilan bu kapsamli
vizyon, c¢cok daha kapsamli bilimsel gelisme stratejilerinin olusturulmasia yol

gosterebilecektir.
3.3 Diger Ulkelerin Yiiksek Ogrenime Bakisi Ve Gelecek Stratejileri

Giiney Kore Yiiksek Ogretimde, iiniversitelerin sadece mesleki egitimden
sorumlu olan birimler olmasinin disinda; toplumsal kalkinmay1 saglayan en 6nemli
unsur oldugu vurgulanmaktadir. Bunu saglamak i¢in her yastan bireyin yasam boyu
egitim siirecinin iginde olmas1 gerektigi ve buna en biiyiik katkinin da {iniversiteler
tarafindan saglanabilecegi belirtilmistir. Universiteler her ihtiyac1 karsilayabilecek

faaliyet alanlarina sahip sehirler olarak goriillmektedir.

Kendisine her zaman en iyiyi vizyon olarak belirleyen Cin Halk
Cumhuriyeti Yiiksek Ogretimde; diinya iiniversiteler siralamasinda ilk 100’e
girmeyi hedeflemistir. Bunun igin arastirma faaliyetlerine Onem verilmekte,
tiniversiteler sanayi kurum ve kuruluslariyla i¢ ice caligmaktadir. Her bir iiniversite
belli alanlarda 6n plana ¢ikmayr amag¢ edinmistir. Giidiileyici unsur olarak her
faaliyeti sloganlarla ifade etmeye 6nem vermektedirler. Universitelerin en énemli
gorevi, kirsal kesim ve sehirlerin kalkinmasi, i¢ bolgeler ve sahil kesimlerinin

kalkinmasi, ekonomik ve sosyal kalkinma, insan ve dogal c¢evrenin kalkinmasi,
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yurtici ve yurtdisi kalkinma olmak iizere “bes denge”nin saglanmasidir. Beyin

gbclinii tersine ¢evirecek projeler tasarlamaya galigmaktadirlar.

Hindistan Cumhuriyeti Yiiksek Ogretimde; bilim ve teknoloji alanma
(bilgisayar teknolojisi ve otomotiv) yoOnlendirmistir. Strateji olarak; yazilim
ihracatgist bir ililke olmayr ve ana araci olarak Yazilim Teknoparklar1 konseptini
belirlemisleridir. Ulke temel hedef olarak 2010-2020°de siiper giic olmayi
amaclamistir. Bunun gerceklesmesi icinde; beyin gociinii tersine cevirmek; bu
kisilerin tlniversitelerde ve arastirma merkezlerinde gérev almalarim1 saglamaktir.

Universite icinde sanayi kurum ve kuruluslar1 yer almaktadir.

Amerika Universiteleri Yiiksek Ogretim sisteminin gelecegi icin
Oongordiigii faktorleri; masifikasyon, Odeneklerdeki belirsizlik, erisim ve esitlik
sorunlar1, 6gretim kalitesini degerlendirme ve saydirma sorunlart olusturmaktadir.
Amerika, geng niifusun ¢ogunlugunu yiiksek 6grenime yonlendirerek biiyiiyen global
ekonomiyle rekabet edebilmeyi hedeflemektedir. Ayrica bilim, teknoloji ve
miihendislik alanlarindaki yatirnmlarin  iilkenin kiiresel ekonomideki yerini

belirleyecegini diistiniilmektedir.

Iskandinav Ulkeleri Yiiksek Ogretimde; diinya siralamasinda 6nemli bir
noktaya gelmeyi ve arastirma iizerine odaklanmay1 hedeflemistir. Universiteler
kendilerine sectikleri ¢alisma alanlarinda diinya lideri olmay1 istemektedirler. Saglik
ve lletisim ve Bilisim sektorleri 6zellikle calistiklar1 alanlardir. Universiteler
alaninda lider arastirmacilar1 biinyelerine almak i¢in iistiin ¢aba harcamaktadirlar.
Uluslararas1 kalite standartlarin1 yakalamak icin aragtirmacilara destek saglamak,
yetenekli arastirmacilari kesfetmek ve bunlara gerekli donanimi saglamak, arastirma
icin kesintisiz hizmet altyapisin1 sunmak, paydaslarin isbirligi araciligiyla giic elde

etmek gibi amaglar belirlemislerdir.
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DORDUNCU BOLUM
4. SDU, STRATEJIK PLANLAMA SURECI VE BULGULAR
4.1. Siileyman Demirel Universitesi

Isparta'da yillar once baslayan iiniversitelesme cabalarinin meyvesi 1992
yilinda kurulan Siileyman Demirel Universitesi'dir. Tiirkiye'nin cesitli illerinde 22
yeni iiniversitenin kurulusunu diizenleyen 3837 sayili yasa 11 Temmuz 1992 'de

yiiriirliige girmesi ile Siileyman Demirel Universitesi kurulmustur.

Siileyman Demirel Universitesi, kurulus kanununda yer alan 12 fakiilte, 4
enstitii ve 4 yliksekokuluyla yeni kurulan iiniversiteler arasinda en biiylik kapasiteye
sahip bir kurum olarak dogar. Bu diizenlemeyle ilk ectapta Isparta Miihendislik
Fakiiltesi Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi adiyla, Egirdir Su Uriinleri Yiiksekokulu
Egirdir Su Uriinleri Fakiiltesi adiyla, Burdur Egitim Yiiksekokulu Burdur Egitim
Fakiiltesi adiyla, Isparta ve Burdur’daki Meslek Yiiksekokullar: ise kendi adlartyla
Siileyman Demirel Universitesi’ne baglanirlar. Ayrica dogrudan Akdeniz
Universitesi'ne bagl olan Yalvag Meslek Yiiksekokulu da aym yilin sonlarinda

SDU’ye baglanir.

Kurucu Rektor Hasan Giirbiiz doneminde basta valilik olmak iizere biitiin
kamu kurum ve kuruluslariyla yogun bir is birligi yapilmistir. Birbiri ardina agilis
kararlar1 alinan akademik birimlerin sayisi kisa siirede 20’ye ulasmistir. 1993’de Fen
Edebiyat, iktisadi ve Idari Bilimler, ilahiyat ve Tip Fakiilteleri, Fen, Sosyal ve Saglik
Bilimleri Enstitiileri ile Saglhk Yiiksekokulu agilmistir. Devlet Hastanesi'nin eski
yap1 tas binasinda Arastirma ve Uygulama hastanesi kurularak, saglik hizmeti

sunulmaya baslanmustir.

1994 yilinda Giizel Sanatlar, Teknik Egitim ve Ziraat Fakiilteleri ile Siitciiler,
Keciborlu ve Senirkent ilgelerinde yeni Meslek Yiiksekokullari, 1995°de ise Dis
Hekimligi ve Orman Fakiilteleri ile Uluborlu, Egirdir, Sarkikaraaga¢ ve Bucak’ta

Meslek Yiiksekokullar1 agilmistir.

Cesitli bilim alanlarinda arastirma ve uygulama c¢alismalarina zemin
olusturmak iizere Radyo Televizyon, Yabanci Diller, Stratejik Arastirmalar, Atatiirk

Ilkeleri ve Inkilap Tarihi, Miizik Kiiltiirii, Deprem Arastirma ve Uygulama
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Merkezleri ile Deneme Ciftligi de bu donemde faaliyete gecen akademik birimler

arasidadir.

Prof. Dr. Hasan Giirbiiz’iin 1 Mart 1996°da vefat1 ile bosalan SDU
Rektorliigii'ne Ankara Universitesi Ziraat Fakiiltesi 6gretim iiyelerinden Prof. Dr. M.

Litfii Cakmake1 atanmustir.

Rektor Cakmake¢r doneminde iki yeni egitim binast ile birlikte her tiirli
bilimsel ve sosyal etkinlige ev sahipligi yapabilen Oditoryum ve Mediko-Sosyal

Merkezi bitirilerek hizmete agilir.

Temel bilimlerde spesifik arastirma ve deneylerin yapilabildigi Merkezi
Arastirma laboratuari, bugiin Enstitii haline doniisen Pomza Arastirma ve Uygulama
Merkezi, CAD-CAM, Seramik, Bilgisayar Bilimleri, Jeotermal Enerji Kaynaklari,
Yenilenebilir Enerji  Kaynaklart bu dénemde SDU’niin bilimsel atmosferini
gercekten zenginlestiren birimler olarak sayilabilir. Ziraat Fakiltesi’yle ilgili
Danabank, Unsiit ve Ciftci Egitim Merkezi projeleri ve Ar-Ge projesi olarak
TEKMER hayata gecirilmistir.

SDU’niin énciiliigiinde ADIM (daha sonra ADIMA) Projesi hayata gegirilir
ve Aydin Adnan Menderes, Denizli Pamukkale, Mugla ve daha sonra Afyon
Kocatepe Universitelerinin katilimryla bir konsorsiyum olusur. Birlikten giic
yaratmak gibi dnemli bir amacgla atilan bu adim bagka {iniversitelere de model

olacaktir.

Prof. Dr. M.Liitfi CAKMAKCI'nin iki donem devam eden rektorliik siiresi
sona erdikten sonra, SDU Rektorliigii'ne 2005 yilinda uzun yillar bu iiniversitede
Aragtirma ve Uygulama Hastanesi’nin Bashekimligini de yapan Tip Fakiiltesi

Ogretim Uyesi Prof. Dr. Metin Liitfi BAYDAR atanmistir.

Rektor Baydar doneminde iiniversitenin nicel anlamdaki biiylimesinin ayni
zamanda nitelikli hale getirilmesi hedeflenmistir. Bazi fakiiltelerde yeni bdliimler bu
anlayisla agilmistir. Universitenin cekirdegini olusturan Miihendislik Mimarlik
Fakiiltesi’nin atak yapmasi i¢in cabalar burada yogunlasir. Sehir Bolge Planlama,
Bilgisayar ve Endistri Miihendislikleri gibi gliniimiiziin ilgi goéren boliimleri
acilmistir. Fen Edebiyat Fakiiltesi’nde yorenin tarihsel zenginligi ile Ortlisen

Arkeoloji Boliimii ile Cografya ve Felsefe Boliimleri agilmistir. Bu arada Meslek
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Yiiksekokullarinda eski ve yeni programlar bir revizyona tabi tutulur. Isparta’nin ve
bir¢ok ilgesinin bolgesel kalkinma ve modernlesme projelerine destek olmak
amaciyla el sanatlarindan sarapg¢iliga, yap1 denetiminden taki tasarimina kadar genis
bir yelpazede yeni programlar hayata gegmistir. Saglik Yiiksekokulu Fizik Tedavi ve
Spor Bilimleri gibi ilgi goren boliimlerle yeniden yapilandirilmistir. Ayrica saglik
alaninda ara eleman ihtiyacini karsilayacak Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu

egitim hizmeti vermeye baslamstir.

Henliz az sayida iiniversitenin basarabildigi ve iiniversiteleri bdlgenin ve
sanayinin lokomotifi haline getirebilecek ¢agdas projelerden biri olarak daha once
temelleri atilan Goller Bolgesi Teknokenti kurulur ve burada Isparta sanayicileriyle

tiniversitelilerin beklenen bulusmasi saglanir.

Universitelerin geng beyinler {izerindeki etkisinde egitim kadar dnem tasiyan
baska bir unsur da hig siiphesiz kampiis ortamlarinda yaratilan akademik atmosferdir.
SDU bu yénde de énemli adimlar atar. Bati ve dogu kampiislerinde sekillenmeye
baslayan peyzaj ¢alismalariyla, ulasim ve ¢evresel aydinlatmalarla 151l 151l bir kampiis

yaratilir.

SDU’niin fahri doktora payelerine toplumsal katki &diilleri de eklenerek is ve
sanat dilinyasinda basar1 Oykiileri yaratan c¢ok sayida sima {iniversitenin agir

misafirleri olur ve SDU adin1 diinyanin dért bir tarafina tagirlar.

2006 yilinda Tiirkiye’nin giindeminde yeni {niversitelerin agilmasi vardir. 2
tane ilin genis cografyasina yayilmis olan ve ¢ok sayida akademik birimi bulunan
SDU artik ogul vermek durumundadir. Yeni iiniversiteler paketinde Burdur’da
Mehmet Akif Ersoy Universitesi kurulur ve anag¢ kurulus konumundaki SDU’den
devralinan yapisal ve kiiltiirel miras sayesinde bu iiniversite yetiskin bir kurum

olarak dogar.

Akademik biiyiimenin yaninda SDU sosyal ve bilimsel agidan da sevindirici
hamleler yapar. Modern yonetim anlayisinin en 6nemli uygulamalarindan biri sayilan
Stratejik Planint yapar ve bunu kurumsallagtiran ilk {niversitelerden biri olur.
Avrupa Birligi uyum siirecini yasayan Tirkiye’nin hedeflerine paralel bir sekilde
Avrupa Universiteler Birligi’ne dahil olarak diplomalarinda onun etiketini

tastyabilme hakkin1 elde eder.
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TUBITAK gibi 6nemli bir kurumun Kariyer Projeleri siralamasinda tiim
tiniversitelerin igerisinde ilk tice girer. Sokrates, Erasmus gibi programlar
cercevesinde cok sayida Ogrenci ve Ogretim elemani degisim projelerini hayata
gecirir, basta hastane olmak iizere bir¢ok akademik biriminin gonderlerine kalite
bayragint c¢eker. Artik T{niversitenin gozleri ufuk c¢izgisinde yani gelecege

cevrilmistir.

Siileyman Demirel Universitesi’nde 2010 yil1 itibariyle 152 Profesor, 181
Docgent, 422 Yardimct Dogent, 219 Ogretim Gérevlisi, 151 Okutman, 83 Uzman
280’1 T1p Fakiiltesi, 191°1 enstitii, 126‘si dekanlik kadrolarinda toplam 597 Arastirma
Gorevlisi gorev yapmaktadir. 2010 yili igerisinde 100’den fazla Arastirma
Gorevlisinin kadrolarinin enstitlilerden dekanliklara aktarimi planlanmaktadir. 7’si
yabanci uyruklu olan mevcut 1.805 Akademik personele ek olarak iiniversitemizde

calisan 1166 idari - sdzlesmeli personel ve is¢i bulunmaktadir.

2009-2010 egitim-0gretim yilinda 42.526 kayith &grencinin 20.223°1
(%47,6) fakiiltelerde, 19.397’si (% 45,6) meslek yiiksekokullarinda, 2.906’s1 da (%
6,8) enstitilerde 6grenim gdérmektedir. Ogrencilerin  %67,4’i 1. gretim
programlarinda, %32,6’s1 ise II. Ogretim programlarinda yer alan 6grencilerin % 41’

kiz, % 59’u erkek 6grencilerden olugmaktadir.

20092010 egitim-6gretim yilinda 9.603 mezun veren Siileyman Demirel
Universitesi’nin mezun &grencilerinin %37,7’si  fakiiltelerden; %60,3’ii meslek

yiiksekokullarindan ve % 2’si enstitiilerden mezun olmustur.

Fiziki yapisina bakildiginda yaklagik 400.000 m”lik alana kurulu
tiniversitede idari binalar ve kiitliphane, hastane, oditoryum gibi ortak yapilar
166.000 m? alan kaplamaktadir. Boliimlerdeki 500°e yakin sayida derslik, 55.000 m?
kaplarken laboratuvar alani 40.000 m?® kadardir. Yemekhane, spor tesisleri gibi
sosyal alanlar i¢in de yaklasik 100.000 m? alan kullanimdadir. Sehrin diger bolgeleri
ve ilcelerdeki tiim alanlar hesaplandiginda, 6 milyon m? kullanilabilir araziye

sahiptir.

Universite, 2009 yili igin toplam 200.000 TL’yi biinyesindeki gesitli

tinitelerin etlit ve proje islerine ayirmistir. Gegmis yillarda baslanmis ve onlimiizdeki
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yillarda devam edecek yap1 projeleri i¢in yaklasik 122.000 m? alan ve 237.000 TL
bedel belirlenmis, 2009 yilinda bunlar i¢in 26.600 TL 6denek ayrilmstir.

2015-2023 arasinda yapilmasi planlanan birimler arasinda; Eczacilik, Iletisim,
Giizel Sanatlar, Spor Bilimleri, ilahiyat, Su Uriinleri, Veterinerlik fakiilteleri binalari
bulunmaktadir. Bu dénemde ayrica 20.000 m?lik stadyum, 10.000 m*lik aligveris
merkezi, 6grenci merkezleri, rekreasyon alanlari ve 950.000 m®’lik 6grenci koyii
projelerinin tamamlanarak tniversitenin fiziki yapilanmasinin tamamlanmasi

planlanmustir.

4.2. Siileyman Demirel Universitesi Stratejik Planlama Siireci

Kurumsallagma siirecinde 6nemli yol alan, 15 Fakiilte, 2 Yiiksek Okul, 17
Meslek Yiiksek Okulu ve 40000 6grencisi ve her yil 15000 yeni 6grenci kabul eden
Siileyman Demirel Universitesi’nin mevcut kit kaynaklarla, smirli akademik ve idari
personelle stratejik plan yapmasi bir iitopya olarak goriilebilir. Fakat Siileyman
Demirel Universitesi 1992 yilinda kurulmus, heniiz kurulus siirecini

tamamlayamamis bir tiniversite olarak stratejik planin 6neminin farkindadir.

Hemen her alanda egitim verebilen fakiilte, MYO ve Enstitiileri ve sayisi
30°dan fazla Arastirma Merkezleri ve dinamik akademisyen kadrosu ile SDU

Tiirkiye’nin yarinlarinda s6z sahibi olabilecek bir konuma dogru hizla ilerlemektedir.

Ozellikle 2005 yilinin sonunda baslatilan Avrupa Universiteler Birligi (EUA)
Kurumsal Degerlendirme siireci, kurumun durumu ve konumu hakkinda kendisinde
bir farkindalik olusmasina yol agmustir. Ik degerlendirme raporunun gayet amatdr
diizeyde fakat olaylarin bilincinde ve kurum iginden goniillii bir ekip tarafindan

hazirlanmis olmas1 kurumun ice doniik bakigini netlestirmistirlm.

Akademik ve idari birimler diizeyinde yiiriitiilen stratejik plan ¢alismalar1 ve
EUA 6n raporu sonucunda kazanilan deneyimler tiniversitenin bazi gelismeleri daha
hizli yasamasma ve olaylarin daha erken farkina varmasina yol agmis ve bir dizi

beklentiyi de beraberinde getirmistir:

Siileyman Demirel Universitesinin stratejik plan siirecinden en onemli

beklentisi, liniversitede bir kalite kiiltlirliniin yerlesmesi ve “Once insan” anlayisiyla

7 SDU stratejik plan. S. 87
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kendisine, bulundugu topluma ve insanliga faydali bireyler kazandirma konusunda

sorumluluk tistlenmektir.

Universite iist yonetimi ve stratejik plan siirecinde aktif rol alanlar, kalite
siirecinin siirekli iyilestirmeye dayanan, diizenli egitim ve 6grenmeye dayali ucu agik

ve siirekli bir siire¢ oldugunun farkindadar.

Stratejik Plan siirecinin gelisimi ve silirecin bu asamaya gelmesi tamamen iist

yonetimin ve iiniversite birimlerinin destegi ile gergeklesmistir.

Bu siire¢ iki asamada ele alinacaktir: ilk asama plan hazirlik asamasi ikinci

asama planlarin yapilmasi siirecidir.

4.3. Plan Hazirhik Asamasi

Bu asama plan fikrinin dogusu, planlama ekibinin olusturulmasi ve temel
ortaklarin tiimiiniin tam katilim1 ve genis tabanli bir siirecin baglatilmasi i¢in yapilan
egitim ve damgmanlik safhalarmi igermektedir. Siileyman Demirel Universitesi'nde
stratejik plan fikrinin ortaya ¢ikmasi ise dis dinamiklerden ziyade icerden gelen
etkilerle olmustur. Kurum yoneticisi olarak Rektoriin 2004 Haziran'inda, atandiktan
hemen sonra genis tabanli bir tartisma grubuyla "Nasil bir Universite?" sorusunu
ortaya atmast ve bunun cevabini bulmak icin her diizeyden 6gretim eleman ile
haftalik Carsamba toplantilart 07:00 ve 08:30 saatleri arasinda kesintisiz olarak
gerceklestirilmistir. Bir beyin firtinasi tarzinda yapilan bu toplantilarin bir sonucu da
stratejik plan fikridir. Bu fikrin hayata gecirilmesi i¢in teknik caligmalari yapmak
tizere farkli birimlerden ve degisik diizeylerde 6gretim elemanlarindan olusan bir
ekip kurulmustur. Bu ekip yukaridan asagiya bir plan empoze etmenin sonug
vermeyecegl gerceginden hareketle bir rektdr yardimcisinin koordinasyonunda,
Universitenin biitiin birimlerini dolagarak stratejik plan g¢ergevesinde yapilmasi
diisiiniilen ¢alismalar1 baslangi¢ asamasinda aktararak, planin tabandan gelen bir
katilim ile sekillenmesini hedeflemistir. Birimlerle yapilan toplantilarda beklendigi
gibi tepkilerle karsilasilmasina ragmen, bu calismanin gerekgeleri serbest bir sekilde
tartisilmistir. Birimler ile yapilan ilk tur gdriismeleri sonucu, Universite'nin bir kamu
kurumu olmasimin da etkisiyle 6gretim elemanlarinin dnemli bir kisminin stratejik
plana inanmadiklar1, ancak "formalite icab1" kendilerinden istenilen bilgileri "usulen"

verecekleri izlenimi edinilmistir. Bununla birlikte birimler kendilerinden istenen
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bilgiler konusunda diistinmek; misyon ve vizyon belirlemek, giiclii ve zayif yonlerini
saptamak, somut ve Olciilebilir kisa, orta ve uzun vadeli hedefler koymak zorunda
kalacaklar; kerhen de olsa silirece katilacaklar ve kendilerini taahhiit altina
sokacaklardir. Dolayisi ile bizzat siirecin kendisi, goniillii olmasa bile, uygulayanlara
katkida bulunacaktir. Ayrica sunduklari plan ¢er¢evesinde birimlerin performanslari
stirekli bir 6lgme ve degerlendirme siirecine tabi tutulacak ve kaynak kullaniminda
performans kriterleri esas alinacaktir. Bu durumun, baslangi¢ asamasindan sonraki

stratejik planlarin daha dikkatli ve goniillii yapilmasini saglayacag diisiintilmektedir.

4.4, Stratejik Planlarin Yapilmasi

Stratejik planlamanin bir biitiin olarak ele alinmasi, katilimciligin saglanmasi,
tizerinde kararl ve siirekli bir sekilde ¢alisilmasi biiylik 6nem tasimaktadir. Boyle bir
calisma icin gerekli alt yapilarin da paralel siiregler icerisinde tamamlanmasi gerekir.
Bu siirecler diinden bugiine durum tespitinin yapilmasi, mevcut durumun

degerlendirilmesi ile gelecek projeksiyonlarindan olusan stratejik plan safhasidir.

Stratejik planlamanin ilk asamasi olan durum tespiti i¢in saglikli istatistiki
verilere ihtiya¢ vardir. Bu veriler ancak siirekli gilincellenen dinamik veri
tabanlarindan elde edilebilir. Bu nedenle mevcut akademik personele ait bilgilerin
toplandigt ve Ogretim elemanlarinin  kendileri tarafindan siirekli olarak
giincellenebilen, web tabanli "Akademik Bilgi Sistemi" ile egitim oOgretim ile
bilgilerin toplandig1 "Ders Bilgi Sistemi" veri tabanlar1 kurulmus ve isteyen herkesin
bilgisine sunulmustur. Bu veri tabanlar1 6gretim elemanlarinin atanmasi ve AB
Sokrates/Erasmus programlar1 kapsaminda 6grenci degisimi gibi hususlarda da temel
teskil etmislerdir. Bu bilgiler yaninda, Universitenin iist kurullar1 tarafindan alian
kararlarin da internet ortaminda yaymlanmasi, katilimcilik ile birlikte seffaflik

ilkesinin de fiilen hayata gecirildiginin gostergesidir.

Mikro diizeyde birimlerden toplanacak bilgi ve stratejik planlar, makro
diizeyde Rektorliigiin stratejik planina temel teskil edecektir. Tabii Universite'nin
makro diizeydeki stratejik planinda yerel, ulusal ve kiiresel olgekteki faktorlerin daha
etkin bir sekilde analiz edilmesi ve bunlarin alt birimlere yansimalarinin tahmin

edilmesi gerekir.

Bu amaglar dogrultusunda bilgilendirme toplantilarinda, kurum igi
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koordinasyon amaciyla birim temsilcileri olusturuldu ve c¢alismaya temel teskil
edecek Stratejik Plan Bilgi Formlar1 tanitildi. Tanitimlar sonrasinda eklemeler ve
gozden gecirmeler yapilabilmesi amaciyla bir hafta silireyle iiniversitenin internet
sayfasinda tutuldu ve bu konuda gelen goriisler iiniversitenin Stratejik Arastirmalar

Merkezi'nin elektronik posta adresinde toplanarak formlara nihai sekil verildi.

Birimler Bilim Dallari, Anabilim Dallar1 olarak orgiitlenen fakiiltelerde en
kiiciik birimden, sadece boliim olarak aktif calisan boliimlerden de boliim bazinda
stratejik planlar hazirlanip dekanliklara hem dosya hem de sunu olarak takdim edildi.
Ayrica boliimler kendi sunularini internet sayfalarina da koyarak iiniversitenin diger
birimleriyle hem koordinasyon hem bir tartisma ve degerlendirme platformu
olusturmak amaciyla yaymladi. Bu siirecin ardindan dekanliklarin rektorliikte,
stratejik plan ¢alismalarini yiiriiten bir komisyon huzurunda fakiiltelerinin stratejik
planlarini sunma agamasi basladi. Bu sunumlar kayda alinarak stratejik planin geneli,
tutarlilig, rektorliik ve genel iilke politikalar ile ilgili konularda yapilan elestirilerin
neler oldugunun goriilmesi saglandi ve sonradan diizeltme yapabilmeleri i¢in bu
¢ekimler birer CD halinde kendilerine verildi. Sunum asamasi tamamen siirecin
baslangicindan farkli bir anlayisla gergeklesmisti. Ciinkii birimler bu siiregte hem
kendilerini ifade edebilmenin hem de yonetimde etkinligin bir araci olarak stratejik
planlarin1 olusturmuslardi. Bulunduklar1 durumu gérmeleri, diger iiniversitelerle
kiyaslamalar yapmalari, mezuniyet basar1 ortalamalari, mezun takip sistemleri gibi
cok farkli alanlarda bilgilenmisler ve degerlendirmelerde bulunmuslardi. Yaygin ve
sirekli etki saglayacak kaliteli e8itimin gereklerinin sekillenmesinde, etkin olan
birikim ve insan kaynaginin, kurumsal aidiyet bilinci ile memnuniyet diizeyinin geri

bildirimlerle desteklenmesi, egitimdeki kaliteyi arttirici bir unsurdur.

4.5. SDU’niin Misyonu, Vizyonu ve Amaclari
Misyon

Siileyman Demirel Universitesi; egitim dgretim sunmayi, bilimsel arastirma,
yaymn ve damigmanlik faaliyetlerini yiirlitmeyi, topluma hizmet yoluyla katki

saglamay1 gorev kabul etmistir.
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Vizyon

Siileyman Demirel Universitesi; Bélgesel alanda oncii, ulusal alanda tercih
edilen; c¢agin gerektirdigi mesleki, teknik ve bilgi donanimina sahip bireyler
yetistiren; yaptig1 aragtirma ve projelerle ulusal ve uluslararasi diizeyde bilim, sanat
ve teknoloji iireten; toplum ihtiyaglarina cevap verme yoniinde sorun ¢dzen; iiretken,
uzlagsmaci, paylasimci, seffaf ve hesap verebilen, kiiresel arenada Anadolu’nun

tarihteki imajin1 yansitan bir diinya {iniversitesi olmay1 hedeflemektedir
Amaclar

Ogretim iiye ve elemanlarrmizin nicelik ve niteligini, uluslararasi diizeyde

kabul edilebilir seviyeye yiikseltmek,

Ogretim iiyesi sayis1 ile derslerin islenis ydntemlerini, miifredatlarin1 ve yeni

teknikler gelistirerek egitim kalitesinin artmasini saglamak,

Egitimde 6grenci merkezliligi egemen kilmak, 6grencilerimize diisiinme ve

diisiindiigiinii ifade etme aliskanlig1 kazandirmak,

Ogretim elemanlarimizin  ve O@rencilerimizin arastirma ve bilimsel
aktivitelerini artirmak,

Egitim-0gretim ve arastirma faaliyetleri icin fiziki ve teknik altyapiyr
tamamlamak,

Sosyal - kiiltiirel imkanlar1 arttirarak daha etkin ve kaliteli hizmetler

sunulmasini saglamak,

Yonetim mekanizmalarinin paylasimel, seffaf, hesap verebilir, liniversite

kimligini olusturan, biitce ¢oziimleri bulan nitelikte olmasini saglamak,

Universitenin paydaslariyla iliskisini kuvvetlendirmek, {iniversitemizin

bulundugu ¢evre ve iilke sorunlarina ¢oziim iireten bir kurum olmasini saglamak,

Ogretim iiye ve elemanlarimiz ile idari personelimizin is tatmin diizeylerini

yiikseltmek ve motivasyonlarini arttirmak.
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4.6. SDU Stratejik Planlama Siirecinin Basar1 Faktorleri

Stratejik Planlamada en onemli engeller arasinda neden-sonug ve girdi-gikti
iliskisine dayanan senaryolar liretebilme yeteneginin zayif olmasi yatmaktadir. Bu
engel SDU siireci i¢in de sdylenebilir. Ozellikle stratejik planin mali boyutu ve
hizmetlerin stratejik plan dogrultusunda fiyatlandirilmas: ve buna sadik kalinmasi

simdilik 6nemli bir basar1 esigi olarak gérﬁlmektedirmg.

Stratejik plan siireci agir is yiikii ve stresi de beraberinde getirmektedir.
Sonugta plan yonetimin kendisini ifade tarzi olacaktir. Siireclerde gorev alanlarin
profesyonellerden olusmamasi, salt goniilliilik esasina dayanan g¢alisma takvimi

programin aksamasina, hatta programin basarisina da etki edebilecektir.

Kurumsal gelisim ve stratejik plan siireci, kurumda biitiinsel bir hareketi
gerektirmekte ve bu anlayisin yerlesmesi basar1 acisindan 6nem tasimaktadir. Bunun
icin atilacak adimlarin net olmasi, katilimin tam olmasi, 6zellikle daha iyiye yonelik
cabalarin desteklenmesi ve Ozendirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in “biz zaten
iylyiz” ve “bizden daha kotiileri var” yaklagimlarindan miimkiin oldugunca uzak

durmak gerekmektedir.

Ic ve dis paydaslarla saglanacak sistematik, basarili etkilesim siirecleri ve
koordinasyon, basari i¢in dnemli olacaktir. Bu anlamda tiretilen hizmetin niteligi ve
ogrenci merkezli yaklagimlar sonuglarin tatminkar olmasi konusunda dikkate deger

bulunmaktadir.

“Kendi isinden baskasmna karismayan” sorumluluk almayan ve isinin
gereklerini yerine getirmeyen personel, bir kurum igin en 6nemli engel oldugu igin
SDU stratejik planini ¢alisan memnuniyetine dayandirmustir. Plan siireci ilk olarak
kisilerin belleklerinde olusan statii kayb1 ve degisime diren¢ ile miicadele etmek

zorundadir. Yiiksek beklentileri ve talepleri karsilamak basariy1 destekleyecektir.

198 SDUJ Stratejik Plani s.88
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SONUC

Demokratik toplumlarda, yiiksekdgretim planlamasinin ilk amaci, egitim
hizmeti sunulurken, herkese firsat ve olanak esitligi saglamaktir. Ikinci amag, iilkenin
gereksinme duyacagi insan giiciinii esas alarak egitim-Ogretimi buna gore

yonlendirmek ve gerceklestirmektir'®.

Glinlimiizde tiniversiteler, toplumun en etkin aragtirma ve kiiltiirel iletisim
merkezleri haline gelmistir. Ustiin nitelikli insan giicii yetistirme, bilgi {iretme ve

yayma yaninda topluma hizmet iiniversitenin temel gorevleri arasindadir™™®.

Stratejik planlamanin énemi bir {iriin olmaktan ¢ok bir siire¢ olmasindan ileri
gelmektedir. Bu siire¢ gelecek diigiincesine dayali olarak faaliyete ge¢meyi ve

yonetimin bir pargasi olarak siirekli ve sistemli bir karar1 zorunlu kilmaktadir.

Bu zorunlulugu duyan kurumlardan biri de bilim ve teknoloji {ireten
tiniversitelerdir. Universiteler biinyesinde hazirlanan stratejik planlarin kapsami su

sekilde belirtilmektedir ***

1. Universite biinyesinde bir Planlama Komisyonu kurup, bunu aktif hale

getirmek

2. Universitenin uzun vadede hedeflerini ortaya koyacak calismalar yapmak.

Bu hedefler
a. Universitenin dgrenci sayis1 agisindan ulasacag: nihai biiyiikliik
b. Universiteye olan talebin muhtemel biiyiikliigii
c. Cevre kosullarinin iyilestirilmesi
d. Finansman kaynaklarinin sinirliliginin azaltilmasi

3. Temel ve uygulamali bilimsel arastirmalarda, gerek iiniversiteler arasinda

gerekse lilke diizeyindeki hedef, mutlak say1 ve yiizde pay cinsinden belirlenmesi*2.

%9 BASKAN, Giilsiin, Yiiksekogretimde Stratejik Planlama, Egitim Bilimleri Dergisi, Ankara
Universitesi Egitim Fakiiltesi Yaymlari, Cilt 26, Say1 2, Ankara, 1993, 5.3

10 AYAZ, Nevzat, Egitim Sistemi, Yeni Tiirkiye Dergisi, Ankara, 1996, 5.94.

1 YOK, Tiirk Yiiksekogretiminin Stratejik Planlamasi, YOK Yayinlari, Ankara, 1994, s.9
12y(OK,1994, 5.10
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Calismaya konu edilen Siileyman Demirel Universitesinin, stratejik planlama
sayesinde iniversite ve Dbirimlerinin, aynaya yansiyan resimlerini goriip
degerlendirmelerde bulunabildigini, bu degerlendirmelerle gelecek projeksiyonlari
olusturabildigini gorebiliriz. Performans kriterleri ile faaliyet raporlarinin ortiismesi,
hazirlanan planin giiciinii ortaya koyacaktir. Fakat bu siire¢ 6zellikle orta vadeli
hedeflerin tutturulabilmesi ve kurumlarin misyon ve vizyonlart degistirilmeden proje
hedef ve amaclarindan sapilmadan salt rakamlar {izerinde yapilan kiiciik
revizyonlarla biiyiik hedefleri yakalatacak bir firsat olarak goriilmiistiir. Dinamik
stratejiler, gercekci hedefler ve rasyonel politikalar bu planlarin en biiyiik giiciidiir.
Ozellikle toplumda &ncii rolii bulunan iiniversitelerin bu siirecteki payr ve katkisi
yadsinamaz. Siileyman Demirel Universitesi de bu misyonla stratejik plana iligkin

calismalarini yiirlitmekte ve tamamlama asamasina gelmis bulunmaktadir.

Heniiz kurulus asamasinda olan bir iniversite olarak SDU’niin 6z
degerlendirme ve stratejik planlama g¢alismalarindaki amatér ruhun kurumun en
kiiciik birimlerine kadar yayginlastirilmasi; bu ¢alismalarin sadece Universite
diizeyinde kalmayip, bir model olusturularak tiim iiniversitelere hatta Tiirkiye nin
yilksek Ogretim stratejisine temel teskil edecek sekilde tartismaya acilmasi,
merkezden planlanan ve siklikla degistirilmek zorunda kalinan modellere alternatif

teskil edecek ve sahiplenmeyi arttiracaktir.
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