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OZET

OZTOP, Talya. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik A¢isindan Stratejik Planlar: Tiirkiye deki
Devlet Universitelerinin Stratejik Planlarimin Incelenmesi, Yiiksek Lisans Tezi,

Ankara, 2021.

Degisen sartlara uyum saglamak adina yeni yontemlerin uygulamaya konuldugu kamu
yonetiminde 2000°1i yillarin basindan itibaren giindemde olan iki kavram bulunmaktadir:
seffaflik ve hesap verebilirlik. Siklikla bir arada kullanilan ve neredeyse i¢ ice gegmis
olan bu kavramlar uluslararasi alanda birer ilke haline gelmistir. Ozel sektérden kamu
yonetimine aktarilan bir yontem olan stratejik planlama ise hem seffaflik ve hesap
verebilirligin saglanmasina hem de verimlilik ve etkinlik artigina hizmet ederek kamu
yonetiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu tez kapsaminda seffaflik, hesap verebilirlik
ve stratejik planlama kavramlar ile ilgili literatiir incelenmis ve {iniversite stratejik
planlarinin  seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu degerlendirilmistir. Orneklemi
Tiirkiye’deki 117 devlet iiniversitesinden olusan tez arastirmasinda Universitelerin
Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Olcegi olusturulup MAXQDA
programindan faydalanarak icerik analizi yontemi ile stratejik planlar incelenmistir. Elde
edilen veriler {liniversite yasi, hazirlanan plan sayisi, URAP (University Ranking by
Academic Performance) siralamasi ve stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlik
ifadelerinin tekrarlanmasi agisindan degerlendirilmistir. Aynm1 zamanda iiniversitelerin
stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda eksiklik goriilen
boliimler tespit edilmistir. Arastirma sonucunda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile
tiniversite yasi, hazirlanan plan sayisi, URAP siralamasi ve stratejik planlarda seffaflik ve
hesap verebilirlik ifadelerinin tekrarlanmasi arasinda iliski tespit edilmistir. Elde edilen
bulgulardan hareketle gelistirilen tespit ve onerilerin dikkate alinmasiyla, gelecekte
hazirlanacak stratejik planlarin seffaflik ve hesap verebilirlik acisindan daha basarili

ornekler sunacagi degerlendirilmektedir.
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ABSTRACT

OZTOP, Talya. Strategic Plans in terms of Transparency and Accountability:
Investigation of the Strategic Plans of the State Universities in Turkey, Master’s
Thesis, Ankara, 2021.

There are two concepts that have been on the agenda since the early 2000’s in public
administration where new methods are implemented in order to adapt to changing
conditions: transparency and accountability. These concepts, which are often used
together and almost intertwined, have become principles in the international arena.
Strategic planning, which is a method transferred from the private sector to public sector,
plays an important role in public administration by serving both transparency and
accountability and also increasing efficiency and effectiveness. Within the scope of this
thesis, the literature on the concepts of transparency, accountability and strategic planning
was examined and the compliance of university strategic plans with transparency and
accountability was evaluated. In the thesis study, the Transparency and Accountability
Scale in the Strategic Plans of the Universities was created and the strategic plans of 117
state universities in Turkey were examined with the content analysis method by using the
MAXQDA program. The data obtained were evaluated in terms of the age of the
university, the number of plans prepared, the URAP (University Ranking by Academic
Performance) ranking, and the repetition of transparency and accountability statements in
strategic plans. At the same time, sections that lack transparency and accountability in the
strategic plans of universities are identified. As a result of the research, a relationship was
determined between compliance with transparency and accountability and university age,
the number of plans prepared, the URAP ranking and the repetition of transparency and
accountability statements in strategic plans. Considering the findings and suggestions
developed based on the findings obtained, it is evaluated that the strategic plans to be
prepared in the future will present more successful examples in terms of transparency and

accountability.
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GIRIS

Giliniimiizde kamu kurumlarina yonelik beklentilerin degismesi, seffaflik ve hesap
verebilirlik taleplerinde artisa yol agmaktadir. Birbiriyle yakindan iliskili olan seffaflik
ve hesap verebilirlik kavramlarinin ortaya ¢ikisi yeni olmasa da kamu ydnetiminde
oynadiklar1 roliin 2000°1i yillarin basindan itibaren degistigi sdylenebilir. Bu degisim
stirecinde yeni kamu isletmeciligi Ve yonetisim gibi yeni yonetim anlayislarinin yani sira

bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelerin ve uluslararasi aktorlerin  etkisi

goriilmektedir.

Kamu yoneticilerinin karar ve eylemleri hakkindaki bilgilerin kamuoyuna agik olmasin
ifade eden seffaflik ve gerceklestirilen eylemlerin agiklanmasini ve gerekgelendirilmesini
ifade eden hesap verebilirlik kavramlarinin, kamu ydnetimine birden ¢ok etkisi
bulunmaktadir. Giliven artisi, mesruiyet artisi, demokratiklesme, yolsuzluklarin
engellenmesi, performans artisi, mali sorumlulugun artis1, ekonomik istikrarin
saglanmasi, aktorler aras1 etkilesimin saglanmasi ve demokrasi ve biirokrasi arasindaki
sorunlarin azaltilmasi olarak genis bir ¢er¢eveye yayilan bu faydalarin elde edilebilmesi
icin etkin seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
mekanizmalardan 6nemli biri olan ve bilgi paylagimini saglayan idari raporlarin; netlik,
giivenilirlik, dénemsellik, giincellik, alaka diizeyi ve acgiklik ilkelerine uyumlu olacak

sekilde hazirlanip kamuoyuna sunulmasi gerekmektedir.

Tiirk kamu yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyumun saglanmasi
amaciyla ortaya konulan cesitli diizenlemeler ve araglar bulunmaktadir. Bu araglardan
onemli bir tanesi olan stratejik planlar, 2003 yilinda 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve
Kontrol Kanunu ile tiim kamu kurumlarinda zorunlu hale getirilmistir. Stratejik planlara
ek olarak; performans esasli biitgeleme, performans programlari, faaliyet raporlari, ig
kontrol, i¢ denetim ve dis denetim olarak belirlenen araglar ile seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkelerinin Tiirk kamu yonetiminde saglanmasina yonelik adimlar atilmistir.

Bu araglar ayn1 zamanda stratejik yonetim dongiisiinde de 6nemli isleve sahiptir.



Bu tezde hem seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlari hem de stratejik planlama
kapsamli bir sekilde ele alinmaktadir. Stratejik planlar seffaflik ve hesap verebilirlik
acisindan sunduklar1 katkilarin yanmi sira performans, verimlilik ve katilimcilik gibi
unsurlarin artisin1 da saglamaktadir. Bu tez arastirmasiyla kamu sektorii ve 6zel sektor
kurumlarma sayisiz fayda saglayan bu kavramlarin Oneminin vurgulanmasi
amaclanmistir. Ozellikle kamu ydnetiminde s6z konusu kavramlar nispeten yeni say1ldig1

i¢in uygulamalara ve literatiire katki1 saglamak hedeflenmistir.

Tezin birinci bolimiinde seffaflik ve hesap verebilirligin tanimlari, etkileri, etkinlikleri,
aralarindaki iliski ve Tiirk kamu yonetimindeki rolleri incelenmektedir. ilk olarak
seffaflik ve hesap verebilirligin literatiirdeki tanimlarina ve smiflandirmalarina
deginilmektedir. Daha sonra seffaflik ve hesap verebilirligin etkilerinin incelenmesi,
etkin seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalariin olusturulmasi igin dikkat edilmesi
gereken unsurlarin  degerlendirilmesi ve bu iki kavram arasindaki iligkiye yer
verilmektedir. Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin gelisimi basliginda ise
kavramlarin giiniimiizdeki rollerini almasinda etkili olan siirecler ve aktorlere
deginilmistir. Birinci bolimde son olarak Tiirk kamu yodnetiminde seffaflik ve hesap
verebilirlik ile ilgili yasal diizenlemelere ve bu ilkelerin saglanmasi i¢in ongdriilen

araclara yer verilmistir.

Tezin ikinci boliimiinde stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlari islenmektedir.
Orgiitlerin gelecege yonelik faaliyetlerinde yol gdsterici bir rol oynayan strateji, stratejik
planlama ve stratejik yonetim kavramlarinin detayli bir bigimde incelendigi bu boliimde;
stratejik planlama ve stratejik yonetimde siiregler, dikkat edilmesi gereken unsurlar, elde
edilen faydalar ve kamu yonetimindeki rolleri yer almaktadir. Daha sonra Tiirk kamu
yonetiminde stratejik planlama ele alinarak Tiirkiye’de stratejik planlama ile iliskili
diizenlemeler ve yasanan giigliikler incelenmektedir. Bu bdolimde son olarak
tiniversitelerde stratejik planlama ile yiliksekogretimde seffaflik ve hesap verebilirlik

konusuna deginilmistir.

Tezin iglncii bolimi arastirma boliimii olup bu kisimda Tirkiye’deki devlet

tiniversitelerinin stratejik planlari seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan incelenmistir.



Orneklemi Tiirkiye’deki 117 devlet iiniversitesinden olusan arastirmada igerik analizi
yontemi tercih edilerek MAXQDA yazilimindan faydalanilmistir. Literatiirden ve
Universitelerde Stratejik Planlama Rehberi’nden yola ¢ikilarak “Universitelerin Stratejik
Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Olgegi” olusturulmustur. Bu 6lgek
kullanilarak {iniversitelerin stratejik planlari seffaflik ve hesap verebilirlige uyum
acisindan degerlendirilmistir. Daha Once stratejik planlarin  seffaflik ve hesap
verebilirligini 6lgmeye yonelik bir dlgek gelistirilmemis olmasi1 nedeniyle ¢alismanin bu
alandaki baska calismalara da katki sunmasi beklenmektedir. Uluslararasi literatiirde
yiiksekdgretim kurumlarinin seffaflik ve hesap verebilirligini 6l¢meye yonelik ¢alismalar
yapildigi  goriilmektedir. Tirkiye’de de benzer c¢aligmalara ihtiya¢ oldugu

ongoriilmektedir.

Stratejik planlarin incelenmesi sonucunda elde edilen veriler; tniversitelerin yasi,
hazirladiklar1 plan sayis1 ve basari siralamalari gibi kurumsal 6zellikleri bakimindan
incelenmistir. Ayn1 zamanda {iniversitelerin stratejik planlarinda seffaflik ve hesap
verebilirlie uygun olmayan bilgilerin yogunlukta oldugu alanlar tespit edilmis ve
stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin tekrarlanma siklig
incelenmigstir. Yapilan arastirma sayesinde liniversitelerin stratejik planlarinda seffaflik
ve hesap verebilirli§e uyumlarini etkileyen kurumsal o6zellikleri tespit edilmis ve
yiiksekogretim kurumlarinin stratejik planlarmin seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan

eksik kaldig1 noktalar analiz edilmistir.



1. BOLUM: KAMU YONETIMINDE SEFFAFLIK VE HESAP
VEREBILIRLIK

Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri, gogunlukla bir arada kullanilan ve birbirleriyle sik1
etkilesim igerisinde olan kavramlardir. Bu iki kavram temel olarak; orgiitlerin planlar1 ve
eylemleri ile ilgili bilgileri paylasmaya ve gerekli agciklamalar1 yapmaya yatkin olmasini
ifade etmektedir. Yonetisim yaklagiminin 6nemli iki ilkesi olan seffaflik ve hesap
verebilirlik; 6zgiir ve adil secimlerin gergeklestirildigi, yasama organinin temsil edici ve
gbzetici oldugu ve bagimsiz yarginin bulundugu bir sistem igerisinde yer alabilmektedir.
Boyle bir sistemde kamu kurumlar1 ve 6zel kuruluslar faaliyetlerinin iiclincii kisiler
tarafindan anlasilir ve ongoriilebilir olmasini saglamakla yiikiimliidir (UNDP, 2016, s.

5).

Her iki ilkenin etkin kullanilabilmesi birbirlerine bagli goriilmektedir. Ancak hem
seffaflik hem de hesap verebilirlik birbirleri tizerinde etkili olan tek kosul degillerdir. Her
iki kavramin da varliginda etkili olan farkli kosullar s6z konusudur. Yine de bu iki

kavramdan “eslesen parcalar” olarak s6z etmek miimkiindiir (Lopez & Fontaine, 2019, s.
1156).

Bu boliimde ilk olarak seffaflik ve hesap verebilirligin kavramsal ¢ercevesine yer verilip
daha sonra bu iki kavram etkileri, etkinlikleri, aralarindaki iligki ve gelisimleri agisindan
incelenmektedir. Son olarak s6z konusu kavramlarin Tiirk kamu y6netimindeki roliine

deginilmektedir.
1.1. SEFFAFLIK

Seffaflik kavraminin bulundugu baglama gore degiskenlik gosteren tanimlari mevcuttur.
Kelime anlamiyla seffaflik (transparency), Cambridge sozIligi tarafindan “arkasin

)

kolayca gosterme ozelligine sahip olan, saydam” olarak tanimlanir ("Cambridge
Dictionary, transparency,” 2020). ingilizce’de kullanilan “transparency” kavramimin
Tirkce’de seffaflik ve saydamlik olarak iki farkli gevirisini géormek miimkiindiir.

Literatiirde her iki kullanim da tercih edilmekle birlikte saydamligin ¢ogunlukla mali



seffafligr ifade edecek sekilde kullanildigi, seffafligin ise giincel kamu yonetimi
literatlirinde daha yaygin bir kullanim bi¢imi oldugu goriilmistiir. Bu nedenle bu tezde

seffaflik kelimesi tercih edilmistir.

Seffaflik kavrami i¢in ortak bir tanima varilamamakla birlikte literatiirde ¢ogunlukla;
bilginin toplanmasi ve kamuya agik olmasi (Spicer, 2017, s. 390), ilgili taraflara agik olan
bilginin miktarinin ve kalitesinin artirilmasi (Williams, 2015, s. 808) ile etkin bir iletisim
kurulmasi ve anlagilabilirligin saglanmasi (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 4) noktalari
vurgulanmaktadir. Uluslararas1 Seffaflik Dernegi’nin sitesinde seffaflik, “Kararlarin,
kurallar ve diizenlemeler dogrultusunda alinmasi ve uygulanmasi, alinan kararlardan
etkileneceklerin bilgiye erisiminin saglanmast ve bu bilginin de ulasilabilir, anlasilir ve

somut olmasi prensibi” seklinde agiklanmaktadir ("Uluslararasi Seffaflik Dernegi,").

Seffaflik tanimi1 yapilirken s6z konusu kavramin uygulamada ortaya ¢ikan farkli bigimleri
agisindan ele alindigi da goriilmektedir. Jankowski ve Provezis (2014, s. 480-481)
calismalarinda; siireclerin seffafligi, bilginin seffafligi ve kurumsal bir 6zellik olarak
seffaflik biciminde iic noktayr vurgulamaktadir. Bu noktalardan ilki siireclerin agik
oldugu ve raporlandig1 bir anlayisi ifade ederken, ikincisi raporlanan bilginin ulasilabilir
ve anlamli bir sekilde sunulmasini ifade etmektedir. Son olarak kurumsal bir 6zellik
olarak seffaflik ise Orgiitlerin seffafligi bir deger olarak benimsemesidir. Siireglerin
seffaflig1 orgiitlerin ne yaptigini, bilginin seffaflig1 elde edilen ¢iktilarin paylasiimasini
ve kurumsal bir 6zellik olarak seffaflik ise diiriist ve giivenilir bir orgiit yapisini isaret

etmektedir.

Carril, Aguilar, ve Jorge (2020, s. 594-595) ise seffaflig1 li¢ farkli seviyeye ayrarak
tanimlamaktadir. Bu seviyeler; bilgiye erisim, yapilan agiklamanin anlasilmasi ve yapilan
agiklamanin ileri seviyede anlasilmasi olarak siralanmustir. Ik seviye olan bilgiye
erisimde, dogru, tam ve zamaninda paylasilan bilgi yer almaktadir. Bu asamada 6ne ¢ikan
tek aktor bilgiyi paylasan taraftir. Ikinci seviyede ise bilgi bir baglam igerisinde sunulup
farklr kullanicilara hitap edecek sekildedir. Bilgi paylasimini yapan tarafa ek olarak
bilgiyi alan aktorler de bu seviyede One ¢ikmaktadir. Son seviyede ise yapilan

aciklamanin anlasilmasinin yani sira yorumlamaya ag¢ik olmasi ve geri doniisleri



barindirmasi goze carpmaktadir. Seffafligin son seviyesi olan {igiincii asamada, bilgi

veren ve bilgi alan aktorler arasindaki etkilesim vurgulanmaktadir.

Kamu yoOnetimi agisindan seffaflik ise genel anlamda yapilan seffaflik tanimlariyla
paralel olup kamusal hizmetler, devlet ve vatandas arasindaki iliski ve devlet isleri
kapsaminda detaylandirilmaktadir. Kamu yonetiminde seffaflik, devletlerin hedefleri ile
bu hedeflere ulasmada izledikleri politikalar ve s6z konusu politikalarin ¢iktilarinin
kamuoyunun erigimine agik olmasi olarak ifade edilir. Devletlerin hedeflerinin seffaflik
cergevesinde yer almasi boyutu ile uygulanan politikalar ve sonuglar1 hakkinda bilgi
verilmesinin yani sira, planlanan eylemler hakkinda da kamuoyunun bilgilendirilmesi s6z
konusu olmaktadir. Ek olarak, devletlerin faaliyetleri hakkinda sunulan bilginin islenmesi
ve analiz yapmaya uygun hale getirilmesi de seffafligin dnemli bir boyutudur (Karakas,

2005, s. 297).

TBMM tarafindan saydamlik olarak ele alinan kavram, kamu yonetimi siireglerinin ve bu
siireclerde yetki sahibi olan gorevlilerin acik ve Onceden bilinebilir olmasi, alinan
kararlara ve ilgili belgelere ulasma imkén1 taninmasi, tiim faaliyetlerin denetlenmesi ve
belirli periyotlarda yapilan raporlamalar ile erisilebilir olmasi olarak ifade edilmektedir
(TBMM, 2003, s. 13).

Iyi yonetisim yaklagiminin ana ilkelerinden biri olarak vurgulanan seffaflik, Seffaf ve
Hesap Verebilir Kamu Y 6netimi Sempozyumu’nda “halkin yonetim tarafindan yiiriitiilen
is ve islemlerden haberdar olmasi, gerekli bilgi ve belgelere ulasabilmesi, yonetime
katilmasi, yapilanlar: denetleyebilmesi veya yanliglardan hesap sorabilmesi gibi
demokratik, temiz ve diiriist yonetim anlayigi1” olarak tanimlanmistir (Ceritli, 2012, 29).
Devlet islerinde seffafligin benimsenmesi ile hiikiimetlerin vatandaslarinin gézetim ve
elestirilerine acik olmasi1 (Jordan, Yusuf, Berman, & Gilchrist, 2017, s. 625) ve etik
olmayan, yozlagmis faaliyetlerin engellenmesi saglanmaktadir (Brink, Benschop, &
Jansen, 2010, s. 1461).

Literatiirde yapilan tanimlarda goriildiigli iizere seffaflik kavrami kimi zaman eylemler

ve stirecler ile ilgili bilgilere erisimi ifade ederken kimi zaman bu eylemleri yerine getiren



personelin bilinmesini, niyetlenen politikalarin agiklanmasini, raporlamayi, denetimi ve

hesap sorabilmeyi de icererek daha genis bir kapsamda ele alinmaktadir.

1.1.1. Seffaflik Tiirleri

Seffaflik kavramu ile ilgili literatiirde c¢esitli siniflandirmalar goéze ¢arpmaktadir. Bu
siniflandirmalar kimi zaman kavramin daha iyi anlagilmasi i¢in yapilirken kimi zaman

kavramin farkli odak noktalarina gére yorumlanmasi amaciyla ortaya ¢ikmistir.

Seffafligin daha iyi anlasilmasi i¢in yapilan siniflandirmalar arasinda agik ve opak
seffaflik kavramlari yer almaktadir. Seffafligin belirli odak noktalarina gore
yorumlanmasinda ise mali seffaflik ve performans seffafligi kavramlart goriilebilir. Son
olarak seffafligin uygulanmasinda kullanilan araglar agisindan bir siniflandirma yapan

seffaflik mekanizmalar1 yaklagimina deginilmektedir.

1.1.1.1. Opak ve A¢ik Seffaflik

Fox (2007, s. 667-668) seffafligin iki tiirtinii tanimlamaktadir: Opak ve agik seffaflik.
Opak seffafliktan belirsiz ve agik olmayan seffaflik olarak bahsetmek miimkiindiir.
Seffaflik sdyleminin kamu yonetiminde giderek daha ¢ok yer almaya baslamasiyla bu
ilkeye karsi olanlar uygulamada opak seffafligi tercih etmektedir. Opak seffaflikta,
kurumlarin karar alma ve uygulama siirecleri ile ilgili bilgiler gercegi yansitacak bicimde
degildir. Acik seffaflik ise opak seffafligin aksine seffaflik kelimesi ile asil ifade edilmek
isteneni anlatir. Kurumlarda yetki ve sorumluluklarin 6nceden belirlenmesi ile alian
kararlar, eylemler ve performansa yonelik bilgilerin gercege uygun ve erisilebilir olarak
sunulmasi agik seffafligin gostergeleridir. Agik seffafligin benimsenmesi sayesinde
kurum tarafindan sunulan hizmetlerden faydalananlar, bu hizmetlerin katilimcilar1 ve

cesitli fikir tireticiler kurumsal stratejileri takip etme firsati bulur.

1.1.1.2. Mali Seffaflik

Mali seffaflik kavrami hakkinda genis bir literatiir bulundugu goériilmektedir. Bu durum

seffaftligin ¢ikis noktasinda devletin yaptigi harcamalara yonelik bir giivensizligin



bulunmasi ile agiklanabilir. Onceleri devletin mali faaliyetleri hakkinda bilgi edinmek
icin ortaya cikan seffaflik daha sonra farkli alanlara yayilmaya baslamistir (Kirilmaz &
Atak, 2015, s. 192). Literatiirde mali seffaflik kavramina ¢ogunlukla mali saydamlik
biciminde de yer verildigini géormek miimkiindiir. Ancak mali seffaflik veya mali

saydamlik seklindeki iki kullanimda da ayn1 anlam kastedilmektedir.

Mali seffaflik, devletin gelirleri, giderleri ve maliye politikalar1 gibi kamu mali
yonetimine iliskin bilgilerin kamuoyuna ag¢ik olmasidir. Mali seffafligin yalnizca
harcamalarin kontrol edilebilir olmasi1 agisindan degil, kaynaklarin etkin tahsis edilmesi
ve kullanilmasi agisindan da faydalar1 mevcuttur (Benli & Varol, 2011, s. 71). Mali
seffafligin saglanmasi, yani devletin kamu kaynaklarinin kullanimi konusunda
vatandagslara kars1 agik olmasi ile kamu kesimine duyulan giivenin artmasi ve istikrarl
ekonomi politikalarinin hayata gecirilmesi ongoriilmektedir (Kirilmaz & Atak, 2015, s.
192). Mali seffaflik kavrami, kamu kaynaklariin kullanim ile ilgili sikga karsimiza

¢ikan popiiler bir sdylemdir.

IMF’in Mali Saydamlik El Kitabi’nda devletin maliye politikalarinin yapim siirecine ait
bilgilerin kamuya acik olmasi olarak ifade edilen mali saydamlik ile ilgili netlik,
giivenilirlik, donemsellik, giincellik, alaka diizeyi ve aciklik kavramlari 6n plana
cikarilmaktadir. Bilgi paylasiminda; netlik kavrami anlagilabilir, giivenilirlik kavrami
gercege uygun, donemsellik kavrami belirli zaman dilimleri i¢in, giincellik kavrami
incelenmeye firsat verecek zamanda, alaka diizeyi farkli kullanicilara gore iligskilendirme
yapilmasini ve agiklik kavrami ise erisimin kolayligin1 vurgular (Fiscal Transparency
Handbook, 2018, s. 1).

1.1.1.3. Performans Seffafligi

Performans seffafligi kavrami, kamu kesimi tarafindan sunulan mal ve hizmetlerin
etkinlik ve etkililiginin degerlendirilmesinde karsimiza ¢ikan bir kavramdir. Kamusal
kaynaklarin verimli kullaniminda 6nemli etkisi olan performans ile ilgili bilgilerin
seffafliga uygun bigimde raporlanmasi gereklidir. Performansin 6l¢iilmesi sayesinde
sunulan hizmetlerin olabildigince az maliyetle sunulup sunulmadigi ve belirlenmis olan

hedeflere ulasilip ulasilmadiginin saglikli bir bigimde degerlendirilmesi s6z konusu



olmaktadir. Performans 6l¢iimii dnceden belirlenen gostergeler ve hedeflere dayanarak
yapilir. Bu nedenle, kamu kurumlarinin sunduklari hizmetler ile ilgili miktar, kalite ve
maliyet boyutlar1 belirlemesi gerekmektedir (Atiyas & Sayin, 2000, s. 34). Performans
Ol¢timii ile ilgili tiim stireclerin belgelendirilmesi ve yayinlamasi ile performans seffaflig

saglanmis olur.

1.1.1.4. Seffaflik Mekanizmalari

Stirton ve Lodge (2001, s. 477-478), seffafligin kamu hizmetlerinde uygulanmasi
acisindan dort farkli mekanizmaya deginmektedir. Ses (voice), tercih (choice), temsil
(representation) ve bilgi (information) olarak kategorize edilen bu mekanizmalarin her
birinin kamu hizmetlerinde seffaflig1 saglama konusundaki isleyisi birbirinden farklidir.
Her hizmete veya kuruma uyan tek ideal mekanizma olmadigi vurgulanmakla birlikte

farkli mekanizmalarin ayni anda uygulanmasi miimkiindiir.

S6z konusu mekanizmalardan ses, vatandaslarin sesini ifade etmektedir. Bu
mekanizmada, kamu hizmeti siireglerine bireysel katkilarin dahil edilmesi ile hizmetten

faydalananlarin sorumlulugu 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Tercih mekanizmasi, demokrasilerde gorildigi lizere vatandaglarin
memnuniyetsizliklerini diger hizmet saglayicilar1 segerek gosterdigi bir isleyisi ifade

eder. Tercih mekanizmasinda se¢imler bir arag olarak rol oynamaktadir.

Temsil, ¢atisan isteklerin karar alma siireclerinde dile getirilmesini saglamak adina bu

isteklerin gesitli ¢ikar ve baski gruplari eliyle kurumsallastirilmasidir.

Son olarak bilgi ise vatandaslarin sahip oldugu bilginin kalitesini artirarak asimetrik
bilgiden kaynaklanan sorunlar1 engellemeyi amacglar. Bilgi mekanizmasi, diger
mekanizmalar olan ses ve tercih mekanizmalarinin uygulanmasinda etkinlik

saglamaktadir.

Goriildigi lzere, seffaflik ilkesinin kamu hizmetlerinde uygulanmasinda farkl

asamalarda farkli yontemlerin kullanilmasi miimkiindiir. Kamu hizmetlerinin dogasinin
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farkliligindan dolay1 tiim kamusal hizmetler i¢in uygun tek bir mekanizma belirlemek
coziim degildir. Ancak Ozellikle bilgi mekanizmasinin etkin kullanildigir ve diger
mekanizmalarin da dahil edildigi hibrit bir model uygulamanin seffaflik agisindan olumlu

etkiler doguracagini sdylemek miimkiindiir.

1.2. HESAP VEREBILIRLIK

Hesap verebilirlik son yillarda kamu yonetimi alaninda sikga dile getirilen kavramlardan
birisidir. Genel anlamiyla hesap verebilirligin tanimina bakildiginda, gergeklestirilen bir
eylemin bu eylemi gerceklestiren aktdrlerin diginda yer alan kisi veya kisilere agiklanmasi
ve gerekgelendirilmesi olarak ifade edilebilir. Kamu yonetimi baglaminda ise eylemi
gergeklestiren kamu kesimi, bu eylemin gerceklestirilmesinde aktif rol oynamayan
vatandaslara, yapilan islemlerin agiklamasini yapmakta ve hesabini vermektedir

(Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 21).

Cogunlukla kamu yonetiminde karsimiza ¢ikan bir kavram olmasma ragmen hesap
verebilirlik sadece kamu yonetimlerine 6zgii degildir (Barrett, 2000, s. 58). Yonetim
olgusunun 6ziinde yer alan bir kavram olan hesap verme, belirli kaynaklar istifade ederek
politikalar olusturan ve faaliyetlerde bulunan her yonetim birimi i¢in var olan bir

yikiimliliktir (S. Yazici, 2018, s. 301).

Mulgan (2000, s. 555); hesap verebilirligin dissal olmasi, sosyal etkilesimi igermesi ve
yetki hakki ozelliklerini  vurgulamaktadir. Daigsallik  kavrami, hesap verme
sorumlulugunun farkli bir kisi veya organa karsi bulunmasi olarak 6ne g¢ikmaktadir.
Orgiitler kimi zaman &rgiit igerisindeki yoneticilere veya birimlere karsi hesap vermekle
yiikiimliiyken kimi zaman orgiit disinda yer alan kisilere, gruplara veya diger orgiitlere
hesap vermekle yiikiimliidiir. Diger bir yandan hesap verme iliskisinin tek tarafli bir
eylem olmayip hesap veren ile hesap soran arasinda etkilesime sebep olmasi ise sosyal
etkilesim boyutunu olusturmaktadir. Son olarak hesap soran aktoriin hesap veren lizerinde
cevap talep etme ve bazi durumlarda yaptirimda bulunma giicii ise yetki hakki olarak ele

alinir.
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Hesap verebilirlik kavrami ayni1 zamanda bir sorumluluk tiiriidiir. Cendon (2000, s. 25),
hesap verebilirligin dahil oldugu ti¢ sorumluluk tiiriinii tanimlamaktadir. Bu sorumluluk
tiirlerinden 1ilki, goérevlinin gorevini yerine getirmesi i¢in gerekli beceri ve yetki olan
“kapasite” olarak belirtilirken diger sorumluluk bi¢cimi gorevlinin yerine getirdigi
eylemlerin sonuglariin yaptirimlara yol agmasina neden olan “yiikiimliilik” olarak
karsimiza ¢ikar. Bu sorumluluklardan bir digeri olan “hesap verebilirlik” ise gorevlilerin
yerine getirdikleri islemlerdeki performanslar1 hakkinda i¢ veya dis otoritelere agiklama

yapmast ve bilgi vermesi gerekliligi olarak belirtilmistir.

Schedler (1999, s. 14) da hesap verebilirligi {i¢ boyutta ele almaktadir: gozetim,
gerekgelendirme ve yaptirim. Bu anlamda kamu giictinii kullanan aktorler, eylemlerini
gozetime acik olacak sekilde ve seffafliga uygun olarak siirdiirmeli, bu eylemleri
gerekcelendirerek hakli ¢ikarmali ve eylemlerinden dolay1 yaptirima tabi olmalilardir.
Kamusal aktorlerin eylemlerini hakli ¢ikarmalart ayn1 zamanda cevap verebilirlik ya da
yanitlanabilirlik olarak da ifade edilir. Hesap verebilirligin bu {i¢ boyut dikkate alinarak

uygulanmasi ile kamu giiciliniin suistimal edilmesinin dniine gegilecegi vurgulanmaktadir.

Kamu yonetimlerinde, 06zellikle halkin kendi kendini yOnetmesine dayanan
demokrasilerde hesap verebilirlik dogal bir iliski olarak goriiliir. Bu iliskideki iki taraf
olan devlet ve vatandaglar arasinda esitlik bulunmamakla birlikte hesap soran
vatandaslarin hesap veren devlet lizerinde haklar1 mevcuttur. Bu haklardan hesap sorma
hakkinin temeli asil-vekil (principal-agent) teorisi ile iligkilendirilir. Vekillerin asillar
adina hareket ettigi demokrasilerde, asillar vekillerden agiklama talep etme hakkina
sahiptir (Eryillmaz & Biricikoglu, 2011, s. 23). Vatandaslarin kendilerini temsil etmesi
icin sectigi temsilcilerden ve bu vekillerin atadigi gorevlilerden bilgi talep etmesi
demokratik rejimlerin 6ziinli olusturmaktadir. Hatta demokrasinin 6ziinii olusturan ve
halkin segtigi temsilcilerin halka karst sorumlu olmasini ifade eden bu iliskinin, yasalarla
diizenlenmesinin bile gereksiz oldugu sdylenmektedir (Bas, 2005, s. 403). Giiniimiizde
kamu sektoriiniin degisen yapisi ile hesap verebilirligin boyutunun genisleyerek paydas
teorisi (stakeholder theory) kapsaminda yalnizca vatandaslara degil paydaslara yonelik
hesap verebilirligin de arttig1 goriilmektedir (Stefanescu, Oprisor, & Sintejudeanu, 2016,

S. 547). Bu noktada devletin tek karar alic1 ve kamusal hizmet sunucu organ olmadigi ve
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Ozel sektor ile sivil toplum kuruluglari gibi aktorlerin bu siireclere dahil oldugu yeni

anlayislarin etkisinden s6z etmek miimkiindiir.

Kamu hizmetinin niteligi, hesap verebilirlik kavraminin kamu yonetiminde énemli bir rol
oynamasina sebep olmaktadir. Kamusal kaynaklar: ve yetkileri kullanarak hizmet sunan
aktorler, hesap verme yiikiimliliigi ile donatilmistir. Sunulan hizmetlerde kamu yararinin
gozetilmesi agisindan kamu personelinin eylemlerinin planlandigi ve beklendigi gibi
gerceklestirilip gerceklestirmediginin  denetlenmesi  sarttir. Kamu personelinin
eylemlerini agiklamasi ve gerekgelendirmesi de denetim siirecinde yer almaktadir
(Eryi1lmaz & Biricikoglu, 2011, s. 24). Bdylece kamu giiciinii kullanarak karar alma,
planlama yapma ve faaliyetlerde bulunma gibi gorevleri listlenen kamu kesimi, bu
gorevleri yerine getirip getiremedigi ve yerine getirilemeyen gorevler veya ulagilamayan
hedeflerin gerekgelerinin neler oldugu konularinda kamuya cevap verir (Bas, 2005, s.
402). Ancak etkin bir hesap verebilirligin saglanmasinda 6nemli bir nokta yalnizca
eylemler gergeklestikten sonra degil oncesinde de gerekli agiklamalar1 yapmaktir. Bu
sayede hem kararlara katilimin artmasi hem de idarelerin bilingli hareket etmesi

saglanmaktadir (Demirkiran, Eser, & Keklik, 2011, s. 4).

Kamu kesiminin kamusal kaynaklar1 nasil kullandigini takip etme isteginin temeli bu
kaynaklarin dogru, verimli ve etkin bir bi¢gimde kullanilip kullaniimadigin
degerlendirmeye dayanmaktadir. Ozellikle devletin gelir kaynaklarmimn biiyiik bir
cogunlugunu olusturan vergilerin dogrudan ya da dolayli olarak vatandaslardan
toplanmasi bu gelirlerin etkin ve verimli kullanimi konusunda merak dogurmaktadir (S.
Yazici, 2018, s. 301). Kamu Yonetimi Temel Kanun Tasarisi’nda da yer verilen hesap
verebilirlik kavrami, “vetki ve kaynaklarin hukuka, verimlilik ve etkinlik ilkelerine uygun
kullanilmasina; belirlenmis amag ve hedeflere ulasiimasina iligkin sorumlulugu ifade
etmektedir” seklinde tanimlanmistir (TBMM, 2003, s. 13). Hesap verebilir bir yonetimin
esaslart TBMM Sempozyumu’nda su sekilde belirtilmektedir (Ceritli, 2012, s. 30):

e Katilimcilarin ve rollerinin 6nceden belirlenmesi ve bu katilimcilar arasindaki
iligkinin anlasilir bir bi¢imde ifade edilmesi

e Ilgili paydaslarin hedeflerinin ve performans gostergelerinin belirlenmesi
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e Verilen yetki ve kaynaklarin acik¢a tanimlanmasi
e Raporlama eyleminin nasil yapilacagi ve nelere dikkat edileceginin tarif edilmis
olmasi

e Katilimcilara diger paydaslarin performansini sorgulama hakki sunulmas.

Hesap verme sorumlulugu bulunan kurumlar sadece merkezi hiikiimet ile sinirl degildir.
Kamu kaynaklarinin kullanimi emanet edilen tiim kisi ve kurumlarin bu gorevlerinden
dolay1 hesap verme sorumlulugu bulunmaktadir. Yerel idareler, kamu tesebbiisleri ve

sirketler de hesap verme sorumlulugu kapsamindadir (Kaplan, 2012, s. 55).

Ancak bilindigi lizere kamu kesiminin 6rgiitlenmesi merkezi idare, tasra orgiitleri, yerel
idareler, tesebbiisler ve sirketler olarak oldukga genis kapsamlidir. Kurumlar igerisinde
de farkli eylem ve islemleri gerceklestiren bircok birim yer almaktadir. Bu nedenle hesap
verme mekanizmasinin etkin bir bi¢imde isleyebilmesi i¢in hem kurumlar arasinda hem
de kurum ig¢inde 6nceden belirlenmis gorev ve yetki dagilimlarinin yapilmasi sarttir.
Kurum i¢inde ¢alisan personelin gorev tanimlarinin belirlenmesi ile bu personelin sahip
olduklar1 gorevleriyle ilgili islemlerinden dolay1 sorumlu tutulmasi birbirine paraleldir.
Bu anlamda biit¢e siniflandirmasi, kurumsal siniflandirma ve fonksiyonel siiflandirma
gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Biitce siniflandirmasi kamusal kaynaklarin kullanimi
konusunda sorumlu olan Kkisileri belirlerken, kurumsal siniflandirma hedeflere
ulagilmasinda sorumlu olan birimleri belirlemektedir. Fonksiyonel simniflandirma ise
kurumun gegeklestirmekle yiikiimlii oldugu islevleri ve kaynaklarin bu islevlere

yonlendirilmesini ifade etmektedir (Bas, 2005, s. 402).

1.2.1. Hesap Verebilirlik Tiirleri

Hesap verebilirlik kavraminin smiflandirilmasinda kullanilan birden fazla boyut
mevcuttur. Hesap verebilirligin konusu ve hesap veren aktor ile hesap soran aktor

arasindaki iligskiye dayanarak siiflandirmalar yapmak miimkiindiir.

Bu bolimde hesap verebilirlik yapisina ve niteligine gore smiflara ayrilmaktadir.

Yapisina gore hesap verebilirlikte yatay ve dikey hesap verebilirlik ayrimina gidilirken
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niteligine gore hesap verebilirlik hesap verebilirligin konusunu kapsamaktadir. Hesap
verebilirligin konusu bakimindan yapilan siniflandirmalar; siyasi, idari (yonetsel), mali,
orgiitsel, bireysel, hiyerarsik, siyasal, yargisal, profesyonel, toplumsal, hukuki,

performans ve etik hesap verme sorumluluklar1 olarak incelenmektedir.

1.2.1.1. Yapisina Gore Hesap Verebilirlik

Yapisina gore hesap verebilirlik kavrami, hesap verebilirlik iligkisinde yer alan aktorlerin
arasindaki iliskiye gore siniflandirilmalari ile ortaya ¢ikan bir kavramdir. Bilindigi lizere
kamu kesimi gerceklestirdigi eylemlerinden dolayr halka karsi sorumludur. Ayni
zamanda kamu kesiminin kendi igerisinde yer alan diger aktorlere karsi da sorumlulugu
vardir. Kamusal aktorlerin vatandaglara karsi sorumlulugu dikey hesap verme
sorumlulugu altinda incelenirken kendi i¢indeki hesap verme mekanizmalari ile olan

iligkisi yatay hesap verme sorumlulugu altinda yer almaktadir.

1.2.1.1.1. Dikey Hesap Verebilirlik

Dikey hesap verme sorumlulugu dogrudan ya da dolayli olarak gerceklesebilir. Bu
sorumlulugun dogrudan gerceklesmesi se¢im yolu ile olurken dolayli ger¢eklesmesinde
medya ve sivil toplum kuruluslar1 gibi aktorler rol oynamaktadir. Dikey hesap verme
sorumlulugunun dogrudan yerine getirilmesinde etkili olan segimler, hesap verme
sorumlulugunun saglanmasinda 6nemli bir aragtir. Halk tarafindan tekrar se¢ilme arzusu
icinde bulunan siyasiler vatandaslarin ihtiyaglarim1 g6z Oniinde bulundurduklarini
gostermek i¢in hesap verebilirlige uygun hareket edecektir (Kirilmaz & Atak, 2015, s.
196-197).

Dikey hesap verebilirligin se¢im yoluyla oldugu gibi dogrudan gerceklesmeyip sivil
toplum ve medya gibi aktor araciligi ile dolayli yollardan gergeklesmesi de s6z konusudur
(Schacter, 2000, s. 1). Medya, tarafsizligini korudugu zaman hesap verme sorumlulugun
onemli bir parcasidir. Hesap verebilirligin 6nemli bir boyutunu olusturan giivenilir ve
anlagilir bilgi sunulmasi konusunda medyanin giicii yadsinamaz (Kirilmaz & Atak, 2015,

s. 197).
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Sivil toplum kuruluslar ile gesitli baski ve ¢ikar gruplart gerceklestirdikleri lobicilik
faaliyetleri, hazirladiklar1 bilgilendirici rapor ve belgeler ve kamu oOrgiitlerini
gozlemlemeleri ile halk ve devlet arasindaki hesap verme iliskisinde onemli bir rol
oynamaktadirlar. Ozellikle iyi orgiitlenmis, cesitli alanlarda uzmanlik sahibi olan bu
devlet dig1 aktorlerin, halkin bilingli tercihler yapmasinda etkisi bulunmaktadir (Kirilmaz

& Atak, 2015, s. 196-197).

1.2.1.1.2. Yatay Hesap Verebilirlik

Yatay hesap verme sorumlulugu devletin kendi icerisindeki aktorler tarafindan
olusturulan hesap verme mekanizmalarini ifade etmektedir. Bu mekanizmalarda rol
oynayan aktorler; kanun koyucu, yargi organi, ihtisas komisyonlari, denetim kurumlari,
yolsuzlukla miicadele kuruluslari, ombudsman ve insan haklar1 komisyonudur. Yatay
hesap verme sorumlulugu sayesinde kamu kurumlarinin eylemleri incelenir ve kontrol

edilir (Kaplan, 2012, s. 68).

Ayrica dikey hesap verebilirligin aksine yatay hesap verebilirlik iliskisinde devletin
yaptirim giicli 6ne ¢ikmaktadir. Bu yaptirim giicii ile kamusal aktorlerin eylemlerinin
yonlendirilmesi saglanmaktadir. Devlet kendi kurumlari i¢in 6ngordiigii bu kisitlama ile
hem kurumlarin daha verimli ¢alismasini saglamakta hem de dikey hesap verebilirligi

kolaylagtirmaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 197).
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Sekil 1: Dikey ve Yatay Hesap Verme Sorumlulugu (Kaplan, 2012, s. 66)

Siyasi Liderler . Hesap verme sorumlulugu ile ilgili
Yatay hesap verme kamu kurumlar
) sorumlulugu
£ e Kanun koyucu
S
o o
3 P e  Yargi organi
2 3
> E o .
x 2 e Ihtisas komisyonlari
a 2 v
e Denetim kurumlari
Vatandaslar
e  Yolsuzlukla miicadele
e Se¢menler
kuruluslari

e  Sivil toplum
e Ombudsman

o Medya

e  Insan haklar1 komisyonu

Dikey ve yatay hesap verme sorumlulugunda rol oynayan aktorler yukaridaki sekilde
gosterilmektedir. Sekilde goriildiigii tizere dikey hesap verme sorumlulugu ve yatay hesap
verme sorumlulugu aktdrleri arasinda da baglant1 bulunmaktadir. Dikey ve yatay hesap
verme sorumluluklarinin birbirlerini tamamlayici olarak isledigi soylenebilir. Etkin bir
hesap verebilirlik mekanizmasinin saglanmasinda ne vatandaslarin ne de kamu
kurumlarmin tek basina ¢aligmasi yeterli degildir. Her iki sorumluluk tiirii farkli aktorleri

ve uygulamalari ile hesap verebilirlige katkida bulunmaktadir (Kaplan, 2012, s. 67).

1.2.1.2. Niteligine Gore Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirligin niteligine gore siniflandirilmasinda literatiirde cesitli bagliklar géze
carpmaktadir. Bu smiflandirmalar arasinda en yaygin goriilenler; siyasi, idari (yonetsel)
ve mali hesap verme sorumluluklaridir. Bunlarin yani sira orgiitsel, bireysel, hiyerarsik,
yargisal, profesyonel, toplumsal, hukuki, performans ve etik hesap verme sorumluluklari
da mevcuttur. Hesap verebilirligin niteligine gore siniflandirilmasinda etkili olan ¢ikis

noktasi hesap verme sorumlulugunu doguran iligkinin konusudur.
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1.2.1.2.1. Siyasi Hesap Verebilirlik

Demokratik rejimlerde halkin kendisini temsil etmesi i¢in kamu giiclinli emanet ettigi
vekiller, siyasi hesap verme sorumlulugu ile donatilmistir. Siyasi hesap verme
sorumlulugu, halki temsil eden siyasi organlarin se¢imler yolu ile halka hesap vermesini
ifade etmektedir. Segimler, yoneticilerin denetlenmesini saglamada en etkili mekanizma
olarak goriilmektedir. Se¢im ortaminin yarattig1 rekabet ile siyasi aktorler icraatlarini ve
planlarin1 kamuoyu ile paylasarak iktidara gelmeyi hedeflerler (Kaplan, 2012, s. 68-69).
Siyasi hesap verebilirligin bu boyutu vatandaglar ve devlet arasinda olan dikey hesap

verebilirligi gostermektedir.

Ayn1 zamanda siyasi hesap verebilirligin yatay boyutu da mevcuttur. Yatay siyasi hesap
verebilirlik devletin kendi 6rgiitlenmesi i¢inde olusturdugu denetim kuruluslar1 ve yargi,
yasama gibi diger organlara hesap verilmesini kapsamaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015, s.
198) (Samsun, 2003, s. 22). Ornegin parlamenter sistemlerde bakanlarin parlamentoya
hesap verme yikiimliiliigii ve parlamentonun da halka hesap verme yilikiimliligi
bulunmasi siyasi hesap verebilirligin yatay ve dikey boyutlaridir (Kirilmaz & Atak, 2015,
s. 198). Ancak siyasi hesap verebilirlik mekanizmalar1 ve bu mekanizmalarin isleyisi
hiikiimet sistemlerine gore degisiklik gosterebilmektedir (Eryillmaz & Biricikoglu, 2011,
S. 26).

1.2.1.2.2. idari (Y®énetsel) Hesap Verebilirlik

Idari (yonetsel) hesap verebilirlikte ise devlet &rgiitiiniin kendi organlar1 arasinda
gerceklestirdigi hesap verebilirlik tiiriidiir. Bir kurumun kendi i¢inde veya disinda yer
alan belirlenmis vesayet makamlarina ya da hiyerarsik agidan kendisinden yukarida
bulunan diger makamlara hesap vermesi bu kapsamda degerlendirilir (Eryilmaz &
Biricikoglu, 2011, s. 26). Kurumdaki personelin ayn1 kurum iginde yer alan istlerine
hesap vermesi i¢sel hesap verebilirlik olarak nitelendirilirken; kurumun disinda yer alan
denetim makamlarina hesap verilmesi ise digsal hesap verebilirligi ifade eder (Kaplan,

2012, s. 70-71).
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Siyasi hesap verebilirlikten farkli olarak idari hesap verme sorumlulugunda hesap veren
taraf atanmig kamu personelidir. Bu personelin islemlerinde verimli, etkili ve ekonomik
hareket edip etmediklerinin Olgiilmesi idari hesap verebilirlik kapsaminda ele
alinmaktadir. Bu anlamda idari hesap verebilirligin performansa odaklandigini sdylemek
miimkiindiir. Performansin dl¢tilmesinde ise kurumlarin hazirladiklar stratejik planlar,
performans programlari, faaliyet raporlar1 ve Sayistay tarafindan yapilan degerlendirme

raporlari ara¢ olarak kullanilmaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 199).

Hizmetlerin daha etkili yerine getirilmesi amaciyla artan yerellesme egilimleri ile
ozerklik ve yetki devri esasina dayanan birimlerin ¢ogalmasi ile idari hesap verebilirlige
verilen 6nem de artmistir. Merkezden yerele yetki aktariminin yayginlagsmasi sonucunda
yerel birimlerin kaynak kullanimi konusunda takdir yetkisi artmakla birlikte
sorumluluklart da artis gostermektedir. Bu silirecte kamu yonetiminin biitiinligiini
korumak ve c¢esitli birimlerin kaynaklari ne sekilde kullandigini takip etmek adina hesap

verme sorumlulugu 6nemli bir rol oynamaktadir (Kaplan, 2012, s. 70).

1.2.1.2.3. Mali Hesap Verebilirlik

Mali hesap verme sorumlulugunda mali kaynaklarin tahsis edilmesi ve kullanilmasi odak
noktasidir. Bu kaynaklarin kullanimi siireglerinde kanun ve diizenlemelere uyulmasi ve
gerekli denetim, izleme ve raporlamalarin yapilmasi ile mali hesap verebilirlik

gerceklesmektedir (Kaplan, 2012, s. 71-72).

5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 8. maddesinde belirtilen
kamusal kaynaklarin elde edilmesinde ve kullanilmasinda hukuka uygunluk prensibinden
temellenmektedir. Temel olarak biitce ile gerceklesen mali hesap verebilirlik kavrama,
kamusal kaynaklar1 kullanma yetkisi verilen personeli bu yetkisini kullanarak

gerceklestirdigi islemlerinden sorumlu tutar (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 199-200).

Yukarida incelenen {i¢ hesap verebilirlik tiiriine bakildiginda birbirlerinden keskin
cizgilerle ayrilmadiklar1 goriilebilir. Ornegin mali hesap verme sorumlulugu, kamu
kaynaklarinin kullaniminda amag, miktar ve yontem gibi detaylar ile ilgilenirken idari

hesap verme sorumlulugu bu ama¢ ve yoOntemlerin etkinlik ve verimliligine



19

odaklanmaktadir. Bu agidan, hesap verebilirligin ¢ikis noktasi olan kamu kaynaklarinin
kullanim1 siireclerine farkli odak noktalarindan yaklasilmasi ile farkli tiirde hesap
verebilirliklerin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Ek olarak, hesap verebilirlik tiirlerinin ayn1
anda yapilandirilmadigin1 sdylemek gereklidir. idari hesap verebilirlik kavrami siyasi ve
mali hesap verebilirlige gére daha yeni bir kavramdir. Ozellikle demokratik sistemlerde
siyasi hesap verme sorumlulugunun agina olunan bir kavram olmasi ve dnceleri hesap
verebilirligin daha ¢ok mali konulara odaklanmasi bu anlamda etkili olmustur.
Geleneksel kamu yonetiminin gizlilik anlayisina dayali ¢alismasindan dolay1 kurumlarin
performanslarinin degerlendirilmesi ve bu performans raporlarinin paylasilmasi son
yillarda yeni kamu isletmeciligi yaklagiminin gelismesi ile s6z konusu olmustur. Bu
nedenle daha Onceleri maliye literatiiriinde daha cok goriilen bir kavram olan hesap
verebilirligin son yillarda yapilan hem akademik c¢alismalarda hem de reform

caligmalarinda idari boyutunun 6n plana ¢iktigi goriilebilir (Kaplan, 2012, s. 70-71).

Niteligine gore hesap verebilirligin siyasi, idari ve mali olarak ii¢ baslikta incelenmesinin
yani sira farkli hesap verebilirlik siniflandirmalart da mevcuttur. Bazi kaynaklarda hesap
verebilirlik tiirleri; hesap verenin kim oldugu, hesap soranin kim oldugu ve hesap
vermenin amacia gore incelenmektedir. Asagida bu smiflandirmaya gore hesap

verebilirlik tiirleri agiklanmaktadir.

1.2.1.2.4. Hiyerarsik, Orgiitsel ve Bireysel Hesap Verebilirlik

Hesap veren aktorler agisindan bakildiginda hiyerarsik, orgiitsel ve bireysel hesap

verebilirlik kavramlar1 goze carpmaktadir.

Hiyerarsik hesap verebilirlikte ast-list iligkisi one ¢ikmaktadir. Hiyerarsik hesap
verebilirlik, kurumsal ya da bireysel bazda aktorlerin hiyerarsik agidan iistleri olan diger
kisi veya kurumlara hesap vermesini ifade etmektedir (Eryillmaz & Biricikoglu, 2011, s.

25).

Bir kurumun kendi tiizel kisiligi ile bir biitiin olarak hesap vermesi Orgiitsel hesap

verebilirlik olarak degerlendirilirken bu tiizel kisilik icerisinde bulunan personelin kendi
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adina hesap vermesi ise bireysel hesap verebilirliktir. (Eryllmaz & Biricikoglu, 2011, s.

25).

Bireysel ve orgiitsel hesap verebilirlik birbirinden farkli amaglara hizmet edebilir.
Bireysel hesap verebilirlik daha ¢ok yonetici konumundaki kamu personelinin hesap
verme sorumlulugunu géz oniinde bulundururken 6rgiitsel hesap verebilirlikte kurumun
tiim personeli ve bu personelin yaptig1 islemler hesap verme sorumluluguna dahil
olmaktadir. Orgiitsel hesap verebilirligin genis kapsami sorumlulugun kime yiiklenecegi
konusunda sorun yaratabilmektedir. “Birden ¢ok elin sorunu” olarak adlandirilan bu
durum genellikle uygulamalar1 dogrudan gergeklestiren alt ve orta seviye personelin
sorumlu tutulup ist diizey yoneticilerin mesul olmamasina yol agabilir (Fox, 2007, s.

666).

1.2.1.2.5. Yargisal, Profesyonel ve Toplumsal A¢ilardan Hesap Verebilirlik

Hesap veren aktorlerin kime hesap verecegi agisindan bakildiginda hesap verebilirligin

yargisal, profesyonel ve toplumsal olarak ii¢ boyutu ortaya ¢ikmaktadir.

Yargi organlarinin dahil oldugu hesap verebilirlik iliskisi yargisal hesap verebilirlik
olarak adlandirilir. Anayasanmin 125. maddesinde belirtildigi iizere idarenin eylem ve
islemlerine karst yargt yolunun acik olmasi yargiya karst hesap verebilirligi

desteklemektedir (Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 26).

Profesyonel hesap verebilirlik kavrami, kamu hizmetlerinin uzmanlik gerektiren teknik
islere doniismesi ile ortaya ¢ikmistir. Bu hesap verebilirlik tiirtinde kisilerin kamu
personeli olmanin yani sira sahip olduklar1 uzmanliktan dolayr s6z konusu uzmanlik
alaniin standartlaria ve etik degerlerine uymasi one ¢ikmaktadir (Demirbas & Eroglu,

2016, s. 578).

Toplumsal hesap verebilirlik ise giinlimiizde gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri ve
hiikiimet dis1 orgiitlerin etkisiyle topluma hesap verme, agiklama yapma gerekliliginin
vurgulanmasiyla dogmustur. Vatandaslara kars1 hesap verme sorumlulugu, siyasi hesap

verebilirlik boyutunda incelenmekle birlikte siyasi siiregclerden bagimsiz olarak
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yoneticilerin topluma agiklama yapmasi ile goriilen toplumsal hesap verebilirlik kavrami

da mevcuttur (Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 26).
1.2.1.2.6. Hukuki, Performans ve Etik Acilardan Hesap Verebilirlik

Son olarak hesap verme isleminin hangi amagla yapildigi hesap verebilirlik
siiflandirmasinin son boyutunu olusturmaktadir. Bu boyutta hukuki, performans i¢in ve

etik ilke ve degerler i¢in yapilan hesap verme iglemleri yer almaktadir.

[lk olarak kamu kesiminin faaliyet alaninin yasalarla diizenlenmesi ve kamu gérevlerinin
bu yasalara uygun hareket etmesi gerekliliginden kaynaklanan hukuki hesap verebilirlik
mevcuttur. Bu hesap verebilirlik tiiriinlin konusunu kamu orgiitlerinin ve personelin
yasalarla uyum iginde hareket edip etmedigi olusturur (Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s.
27).

Performans hesap verebilirliginde ise dnceden belirlenmis hedefler ve yapilmis planlar
ile elde edilen sonuglar arasindaki farklar degerlendirilir. Belirlenen hedeflere ulasilip
ulagilmadigr ve ulasilamadiysa nedenleri bu hesap verebilirlik tiirlinde 6ne ¢ikar
(Eryi1lmaz & Biricikoglu, 2011, s. 27). Performans hesap verebilirligi, 1990’larda yeni
kamu isletmeciligi yaklasimi ile hesap verebilirlik tiirleri arasinda yer almaya baglamistir

(Erkkild, 2020, s. 3-4).

Kamu kesiminin eylemleri sirasinda etik degerlere uygun hareket etmesi de 6nemli bir
unsurdur. Kamu personelinin uymasi gereken belirli standartlar arasinda diiriistliik,
tarafsizlik, esitlik, saygi ve nezaket gibi degerler yer almaktadir (Ery1lmaz & Biricikoglu,
2011, s. 27).

1.3. SEFFAFLIK VE HESAP VEREBILIiRLiGIN ETKIiLERi

Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin uygulandigi kurumlara ve s6z konusu
kurumlarin faaliyetlerinden faydalananlara etkisi pek ¢ok farkl sekilde gézlemlenebilir.
Bu iki kavramin orgiitlerde yarattig etkilere bakildigi zaman, kavramlarin birbirleriyle

olan etkilesimleri nedeniyle ortak veya benzer yonler goze carpmaktadir. Nitekim
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seffaflik ve hesap verebilirli§in cogu zaman bir arada sahneye ¢ikmasi nedeniyle bir
ilkenin uygulanip digerinin uygulanmadigir bir sistem bulunmasi ve iki kavramin
etkilerinin bagimsiz olarak gozlemlenmesi olduk¢a zordur. Ancak her iki kavramin
yarattig1 etkiler birleserek etkin ve sorumlu hareket eden kurumlarin olusmasina ve
ekonomik ve sosyal alanda siirdiiriilebilir gelismenin saglanmasina yol a¢gmaktadir

(UNDP, 2014, s. 6).

Bu boliimde ilk olarak seffafligin etkilerine daha sonra hesap verebilirligin etkilerine yer

verilmektedir.

1.3.1. Seffafhigin Etkileri

Yonetisim acisindan 6nemli bir faktdr olan bilgi akisinin daha iyi analiz, gdzetim ve
degerlendirmeler yapmaya imkan vererek kurumsal Kaliteyi artirdigi goriilmektedir
(Islam, 2003, s. 2) (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 4). Ozellikle daha fazla paylasilan mali
bilgi sayesinde yozlagsmanin engellenmesi ve etkinligin saglanmasi ile kaliteli hizmetler

tiretildigi ortaya koyulmustur (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 10).

Artan bilgi akisi ise seffafligi isaret eden bir kavramdir. Seffaflik ile ilgili akla gelen ilk
etkiler ¢ogunlukla yozlasmanin azalmasi ile iliskilidir. Ancak seffaflik ve yozlagma
arasinda ters orantili bir iliski bulunmakla birlikte seffaflik yozlagmay1 engellemek

disinda baska amaglara da hizmet etmektedir (Fox, 2007, s. 666).

Seffafligin etkin bir bi¢imde uygulanmasi ile goriilecek etkiler; gliven artisi, mesruiyetin
artmasi, yolsuzluklarin engellenmesi, vatandas katiliminin saglanmasi, performans artisi
ve ekonomik istikrarin saglanmasi olarak siralanabilir (Grimmelikhuijsen, Weske,

Bouwman, & Tummers, 2017).

1.3.1.1. Giiven Artist

Giiven kavrami, bir aktoriin davraniglarinin sorumlu ve beklentileri karsilayacak sekilde
oldugunu ifade etmektedir. Ongoriilemeyen davranislar risk ve belirsizlikler yaratarak bu

davraniglari sergileyen kisi veya orgiite yonelik giiveni azaltmaktadir (Moreno & Molina,
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2014, s. 2084). Bu bi¢imdeki davraniglarin aksine hakkinda bilgi sahibi olunan ve
beklentilere cevap veren eylemler giiveni pekistirmektedir. Bu agidan bir orgiitte seffaf
bir yonetim anlayis1 benimsenmesi ile oOrgilite duyulan giiven arasinda baglanti
bulunmaktadir. Seffaflik ve gliven arasindaki bu iliski kamu orgiitleri agisindan da
gecerlidir. Kamu kurumlarinda seffafligin saglanmasi ile vatandaslar devletin eylemlerini

kontrol etme ve bu eylemlerden dolay1 hesap sorma firsatina kavusmaktadir (Kirilmaz &

Atak, 2015).

Vatandaglarin sahip oldugu bu firsat, devlet ve vatandas arasindaki giiven iligkisini de
etkilemektedir. Ornegin; 1980’lerden &nce yaygin olan geleneksel kamu ydnetimi
anlayisinin gizlilige dayanan yapisinin vatandaslarin devlete olan giivenini sarstigl ve
cesitli krizlere sebep oldugu goriilmiistiir. Geleneksel kamu yonetiminin sorunlarina
¢Oziim olarak tercih edilen yeni kamu isletmeciligi anlayisinda ise seffaflik, katilimcilik
ve vatandas odaklilik gibi unsurlar ile kamu kesimi ve vatandas arasindaki giiven iligkisi

diizeltilmeye caligilmistir (Erkkilad, 2020, s. 12).

Giiven iligkisi yalnizca vatandas ve devlet arasinda degil, tiim orgiitler ve etkilesimde
bulunduklar1 aktorler arasinda kurulmast 6nemli olan bir unsurdur. Varliklarimi
siirdiirmek ve ¢evrelerine uyum saglamak isteyen orgiitlerin miisterilerinin, baski ve ¢ikar
gruplarinin ve paydaslarinin giiveninin kazanma cabasinda oldugu goriilmektedir. S6z
konusu aktorlerin giiven ve destegini kazanan kuruluslar hedeflerine ulasmak acisindan

bir adim 6ne gegmektedir (Boztepe, 2013, s. 58-59).

Ancak seffaflik ve giliven arasindaki iliskinin sinirli ve karmasik bir yapida oldugu
sOylenebilir. Kurumlara duyulan giivenin tek belirleyicisi seffaflik olmadigindan bazi
orneklerde bu iki unsur arasinda dogru orantili bir iliski goriilemeyebilir. Ayrica seffaflik
giiveni dogurmakla birlikte seffafligin saglanmasi i¢in devlete ve kurumlara yonelik
giivensizligin gerekli oldugu sdylenir. Clinkii bu giivensizlik nedeniyle kamu kurumlarini

denetleme ve hesap sorma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir (Erkkild, 2020, s. 2).
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1.3.1.2. Mesruiyetin Artisi

Hiikiimetlerin seffaflik ilkesini benimsemesi ile alinan kararlarda ve yapilan iglemlerde
mesruiyet kazanacagi ongoriiliir. Mesruiyet kavrami, yonetici otoritelerin sahip oldugu

yonetme hakkina duyulan inang anlamina gelmektedir (Hurd, 2021).

Yénetim hakkinm kaynag farkl rejimlere gore degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin,
giiniimiizde bir¢cok devletin mesruiyeti yasalara dayanmakla birlikte yonetme hakkinin
irsiyete dayandigi rejimlerin hakim oldugu iilkeler de bulunmaktadir. Mesruiyet kavramu,
otoritenin kaynagini sekillendirmekle birlikte devamliliginin saglanmasinda da
onemlidir. Mevcut yonetimin ve yoOneticilerin, emsalleri arasinda en uygun oldugu
konusundaki toplumsal uzlasma, alinan kararlarin dogruluguna olan inanci da
artirmaktadir. Aliman kararlarin ve gergeklestirilen faaliyetlerin gegerli ve mesru
kilinmasi i¢in ise seffaflik olduk¢a onemlidir. Halk, girdi ve ¢iktilarini géremedigi ve
stirecleri hakkinda bilgi sahibi olmadig1 politikalara 6nyargi ile yaklasip destek vermeme
egiliminde olabilir. Ancak Onceden planlanmis, sorumlulari belirlenmis, ulasilmasi
niyetlenen hedefler yoniinden gergek¢i analizler ortaya koyulmus olan politikalarin
toplum tarafindan mesru goriiliip desteklenmesi beklenmektedir (Brusca, Manes Rossi,
& Aversano, 2017, s. 488).

1.3.1.3. Yolsuzluklarin Engellenmesi

Yolsuzluk kavrami Uluslararasi Seffaflik Orgiitii tarafindan “verilen yetkinin kisisel
¢tkarlar icin kétiiye kullanilmasi” olarak tanimlanir (U. Giindiiz, Erdogan, & Hatipoglu,
2016, s. 7). Avrupa Konseyi ise yolsuzlugu, “riisvet veya baska bir uygunsuz faydanin
dogrudan veya dolayli olarak talep edilmesi, teklif edilmesi veya kabul edilmesi” olarak

ifade etmektedir ("Civil Law Convention on Corruption,” 1999, madde 2).

Kamu yonetimi kapsaminda ise kamu yarar1 yerine farkli aktorlerin kisisel c¢ikarlarini
gozeten, devletin isleyisi ve politikalarini manipiile ederek aksatan, yetkilerin ve
kaynaklarin verilis sebeplerinden bagka amaglar i¢in kullanilmasini igceren eylemler

yolsuzluk olarak adlandirilir (U. Giindiiz, Erdogan, & Hatipoglu, 2016, s.7).
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Seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarinin etkin isleyemedigi durumlarda
yolsuzluklar engellenemez ve oOrgiitler yozlasarak asil amaglarindan saparlar. Asil-vekil
teorisine gore, siyasetcilerin ve memurlarin kamusal faaliyetlerdeki takdir yetkisi
yozlagsmaya yol agabilmektedir. Memur ve siyasetcilerin sahip oldugu yetkilerin gizlilik
ve kapaliliga yol agmasinin engellenmesi i¢in seffafligin benimsenmesi sarttir. Cilinkii
gizlilik ve kapalilik vatandaslarin katilimini ve denetimini disarida birakarak yozlagsmanin
onlinii agmaktadir. Brusca, ve digerleri (2017, s. 498)’nin 75 {ilkenin yer aldigi
calismasinda, seffaflik ve hesap verebilirligi saglayan sistemleri olusturan iilkelerde

yozlagma seviyelerinin digerlerine gore ¢ok daha diisiik oldugu tespit edilmistir.

1.3.1.4. Vatandas Katiliminin Saglanmast

Kamu politikalarinin yapimi, kamu hizmetlerinin sunumu ve kaynaklarin kullanimi
siireclerindeki gizliligin fazlaligt ve katilimin azligi demokratik siiregleri olumsuz
etkilemektedir. Bu siireclerde, memurlarin yalnizca siyasi aktorlere karst degil ayni
zamanda vatandaslara karsi da sorumlu oldugunun kabul edilmesi gereklidir. Seffaflik
ilkesinin benimsenmesi ve etkin bir bigimde uygulanmasi ile vatandas katiliminda da artis
ongoriilmektedir. Cilinkii politikalar ve planlar hakkinda bilgiye erisimi olan vatandaslar
cesitli sivil toplum orgiitleri, diisiince kuruluslar1 vb. sayesinde bu politikalara katilim
gosterebilmektedir. S6z konusu katilimin, alinan kararlarin politikalarin vatandaslarin
istek ve beklentilerini yansitmasi, politikalarin kolay anlasilmasi ve gelisen bilgi
toplumuna uyum saglanarak vatandaslarla daha iyi etkilesim kurulmasi acisindan

faydalar1 goze carpmaktadir (Gozligol, 2013, s. 426-427) (Akyel & Kose, 2013, s. 5499).

1.3.1.5. Performans Artist

Yeni kamu isletmeciligi yaklasimi ile kamu Orgiitlerinde performansa verilen 6nem
artmis, seffaflik da bu anlamda 6nemli bir faktor olarak 6ne ¢ikarilmistir (Erkkild, 2020,
s. 9).

Orgiitlerde kontrol mekanizmas1 sadece hatali yapilan islemleri tespit etmek ve
cezalandirma amaciyla degil, ayn1 zamanda iyilestirme hedefiyle uygulanmaktadir.

Seffaflik da kontrol mekanizmasinda yer alan 6nemli bir ilke olarak kamu personelinin
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performansini iyilestirmeye hizmet etmektedir. Kamu kurumlariin orgiitlenmesi,
hizmetlerin isleyisi ve kamu kaynaklarinin kullanimi1 konusundaki verilerin erisilebilir
olmast bu konularda analizler ve karsilastirmalar yapilmasint miimkiin kilmaktadir.
Orgiitlenme, isleyis ve kaynak kullanim1 konusunda énemli rolii olan kamu personelinin
performansi s6z konusu faaliyetler izerinde biiytik etki gostermektedir. Seffaflik ilkesinin
benimsenmesi ve performans seffafligi kavraminin 6nem kazanmasi ile kamu yoneticileri
ve personelin, kamu yararim1 gozetme ve kaynaklari verimli kullanma egilimleri
artmaktadir (Kirllmaz & Atak, 2015, s. 194-195). Eylemlerinin gz 6niinde oldugunu
bilen kamu yoneticileri hem bireysel hem de kurumsal anlamda performanslarini

gelistirmeye oncelik vermektedir.

1.3.1.6. Ekonomik Istikrarin Saglanmasi

Seffafligin ekonomik istikrar ile baglantisinin kurulmasinda kamu yonetiminin kalitesi ve
ekonomik gelisme arasinda ortaya koyulan iliskinin rolii bulunmaktadir. Seffaflik ilkesine
uyum ile kamu sektoriiniin isleyisinde kalite artisinin 6ngoriilmesi sayesinde ekonomik
alanda istikrarmn saglanmasi ve gelismenin gerceklesmesi beklenmektedir. Ozellikle
seffaflik ilkesinin benimsendigi toplumlarin ekonomik acidan diinya genelinde 6nde

gelen toplumlar olmasi bu anlayisi pekistirmektedir (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 7).

Ekonomik istikrarin saglanmasinda ¢ogunlukla maliye politikalariin seffafligi one
cikmaktadir. Devletin vergi ve diger gelir kaynaklarin1 kullanarak elde ettigi gelirleri
hangi harcama ve hizmetlerin finansmaninda ne kadar kullandigini paylasmasi ile
vatandaslar, devletin smirli kaynaklari ne icin, ne kadar ve ne sekilde harcadigi

konusunda bilgi sahibi olmaktadir (Karakas, 2005, s. 298-299).

Mali seffafliktan sadece vatandaglarin degil piyasalarin da yararlandig1 goriilmektedir.
Devletin maliye politikalar1 hakkindaki bilgilerin agik, giivenilir, anlasilir, kapsamli ve
karsilastirilabilir sekilde ve zamaninda sunulmasi; kamu sektoriiniin mali durumunun
anlasilmasima yardimci olmaktadir. Boylece piyasalarin, gesitli eylemlerinin fayda ve
maliyetleri konusunda gelecege yonelik ¢ikarim yapmalarina 11k tutarak ulusal ekonomi
tizerinde olumlu bir etki yaratilmaktadir. Glivenli ve Ongoriilebilir mali piyasalar

sayesinde yerli ve yabanci yatirimlarin artis1 da saglanmaktadir (Cankaya, 2014, s. 142).
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Bu cer¢evede hiikiimetler maliye politikalar1 ile ilgili niyetlerini ve tahminlerini
zamaninda ve acik bir sekilde paylasmali, biitge bilgilerini kapsamli olarak yayinlamali
ve davranigsal anlamda da seffaflia hizmet edecek kurallar ve performans denetimleri

ortaya koymalidir (Kopits & Craig, 1998, s. 1).

Seffafligin ortaya c¢ikardigi etkiler kolayca anlasilmasi ve incelenebilmesi igin
siiflandirilmaktadir. Ancak bu etkiler ayri ayri incelenmesine ragmen her birinin
birbiriyle baglantili oldugu goriilebilir. Yukarida bahsedilen seffafligin etkilerinden olan
giiven, yolsuzluk ve performans gibi unsurlarin her birinin ekonomik agidan etkileri
olmaktadir. Kamusal faaliyetlerle ilgili bilgilerin erisime acik olmamasi kontrolleri
azaltarak, yolsuzluk artisina ve performansta diisiise yol agabilir. Performans diistikliigi
nedeniyle kamu hizmetlerinin etkinligi azalir ve uygun kalitede hizmet sunabilmek i¢in
daha fazla harcama yapilmasi gerekir. Artan hizmet maliyetleri devletin finansal anlamda
zorlanmasina ve bazi temel hizmetleri yerine getirememesine neden olur. Devletin halkin
ihtiyaclari1  karsilayamadigini  géren ve bekledigi kalitede hizmet alamayan
vatandaglarin devlete olan giiveni azalir (Atiyas & Sayin, 2000, s. 30). Bu agidan s6z
konusu etkilerin iliskili oldugu ve bazi etkilerin birbirini tetikledigini sdylemek

mumkindiir.

1.3.2. Hesap Verebilirligin Etkileri

Hesap verebilirligin artirllmast kamu yonetimi reformlarinda arasinda 6nemli bir yere
sahiptir (Demirbas & Eroglu, 2016, s. 580). Bu durum sz konusu ilkenin uygulanmasiyla
ortaya ¢ikan ve genis bir ¢cergeveye yayilan pek cok olumlu etkiden kaynaklanmaktadir.
Hesap verebilirlik kavramimin etkileri demokratiklesme, giiven artisi, yozlagsmanin
engellenmesi, performans artist, mali sorumlulugun artmasi ve aktorler arasi etkilesimin

saglanmasi olarak siralanabilir.

1.3.2.1. Demokratiklesme

Hesap verebilirligin demokratik yonetimin 6ziinde yer alan bir kavram oldugundan daha
once bahsedilmistir. Halkin sectigi temsilcilerin eylemlerinden dolay1 halka karsi sorumlu

olmast bu temsilcilerin hesap verme yiikiimliiligiine sahip olmasma yol agmaktadir.
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Glinlimiizde ise demokratik rejimlerde hesap verme ylkiimliiligiiniin kapsaminin
genisleyerek yalnizca segimler ile degil birgok arag ile halkin aktif katiliminin saglanmasi
gerceklesmektedir. Demokratik yonetimlerin giderek “giin 1s1¢1inda yonetim” anlayisi ile
iliskilendirildigi ve karar alma siire¢lerinin 6nceden belirlendigi, bilgi edinme hakkinin
var oldugu ve katilima agik bir idarenin bulundugu bir yonetimi isaret ettigi goriilmektedir

(Akpinar, 2011, s. 237).

Ancak belirtmek gerekir ki demokratik yoOnetimlerin merkezinde yer alan hesap
verebilirlik siyasi hesap verebilirliktir (Kaplan, 2012, s. 68-69). Bu anlamda vatandas ve
devlet arasindaki hesap verme sorumlulugunun demokratiklesmeye dogrudan katkisi
oldugu sdylenebilir. Diger hesap verebilirlik tiirlerinin ise demokrasiyle dogrudan iliskili
olmasi gerekmeyebilir. Ornegin; yatay hesap verebilirlik devletin kendi igindeki organlar
arasindaki hesap verme iliskisini ifade ettiginden halka kars1 dogrudan bir sorumluluk
barindirmayabilir. Fakat hesap verme sorumlulugunun kapsami ve etkileri kullanilan
araglar ve yontemler ile degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin; kamu kesimi iginde yer
alan denetim kurumlarinin diger kamu kurumlarin1 denetlemesi yatay hesap verebilirlik
icinde yer almasina ragmen bu denetim sonuclarinin kamuoyu ile paylasilmasi ile halkin
da bu hesap verme iliskisine dahil edilmesi saglanmaktadir. Bu sekilde bir uygulamanin

demokratiklesme tizerinde etkisi oldugu agiktir.

1.3.2.2. Giiven Artist

Hesap verebilirlik, kamu yonetiminin giivenilirligini saglamak igin gerceklestirdigi
uygulamalardan 6nemli bir tanesidir (Giines, 2011, s. 141). Aslinda hesap verme
sorumlulugunun giiven artisini1 saglamasi seffaflik ile iliskilidir. Artan seffaflik sayesinde
kamusal eylemlerin gozlemlenebilmesi ve hesap sorulabilmesi bir arada ilerleyen

etkilerdir (Brusca vd, 2017, s. 487).

Hesap verebilirlik mekanizmalar1 sayesinde, gergeklestirilen eylemlerin hukuka
uygunluk, performans ve mali agilardan kontrol edilmesi bu eylemleri gerceklestiren
kurumlara yonelik giiveni artirmaktadir. Ayni zamanda hesap verebilirligin giiven
artisin1  saglayan Ozelliklerinden bir digeri yaptirim yetkisidir. Kamu kesiminin

gerceklestirdigi faaliyetler, hesap verme sorumlulugu ¢ergevesinde yer alip yasalara ve
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kamu yararina uygun olmayan faaliyetler sonucunda yaptirimlar 6ngériillmektedir. Kamu
kaynaklarinin kamu yararindan baska amaglarla veya kaynak israfina yol agacak sekilde
verimsiz bi¢imde kullanilmasinin sonuglar1 olmasi kamu ydneticilerinin sahip oldugu
yetkilerin kontrol edilmesini saglar. Bu sayede vatandaslarin kamu yonetimine duydugu

giivenin artig1 saglanmaktadir.

1.3.2.3. Yozlasmanin Engellenmesi

Hesap verebilirlik ve seffafligin ortak bir bagka etkisi ise yozlasmanin engellenmesidir.
Kapalilik ve gizliligin aksine verilerin erisime ac¢ik olmasinin yozlasmay1 azaltici etkide
bulundugundan bahsedilmistir. Buna ek olarak hesap verme yikiimliligi de
yolsuzluklar1 ve yozlagsmay azaltici etki tagimaktadir. Kamu gorevlilerinin sahip oldugu

yetkileri goreviyle uyusmayan sekilde kullanmasi yaptirimla sonuglanmaktadir (Bayar,

2008, s. 13).

Kamu orgiitleri ve yoneticileri tarafindan alinan kararlarin, uygulanan politikalarin ve
yapilan harcamalarin hesap verme mekanizmalari sayesinde daha etkin bir bicimde takip
edilmesi saglandigindan gerekli Onlemlerin alinmasi ve bu yetkilerin suiistimal
edilmesinin engellenmesi kolaylasmaktadir. Kamu giicinin kamu yarar1 igin
kullanilmas1 ve bu ama¢ disinda baska aktorlerin kisisel ¢ikarlarina hizmet etmesini

engellemek agisindan hesap verebilirligin 6nemi biiytiktiir.

1.3.2.4. Performans Artis1

Hesap verebilirlik ve seffafligin ortak etkilerinden bir digeri de performans artigidir.
Kurumlarin kamusal kaynaklar1 kullanarak gergeklestirdigi islemlerin planlanan ve elde
edilen sonuglar1 arasindaki iliskinin degerlendirilmesi ile performans Olgiilmektedir.
Seffaflik ilkesi kapsaminda paylasilan performans verilerinin aynit zamanda hesap verme
sorumluluguyla da ilgisi bulunmaktadir. Ciinkii kurumlar ve yoneticiler yalnizca
kullanilan kaynaklarin degil, bu kaynaklarin kullanimiyla ortaya ¢ikan sonuglarin da
hesabini1 vermektedir. Bir faaliyete ayrilan kaynak baska bir faaliyetin gerceklesmesini
engelleyebildiginden, hangi hizmetlere kaynak ayrildigimin ve bu hizmetlerin

gerceklesmesinde harcanan kaynaklar ile elde edilen etkilerin degerlendirilmesi sarttir.



30

Kurumlarin performanslarinin dlgtilebilmesi i¢in niyetlenen sonuglari ifade eden
Olctilebilir hedeflerin 6nceden belirlenmis olmasi1 gereklidir. Bu hedeflere stratejik
planlarda yer verilerek kullanim yetkisi verilen kaynaklar ile nasil bir performans
sergilenecegi beyan edilmis olur. Hazirlanan faaliyet raporlari ve performans belgeleriyle
de hedeflerin ne kadar yerine getirildigi oOlgiilmektedir (Bas, 2005, s. 404). Eger
niyetlenen getiriler ile elde edilen ¢iktilar arasinda biiyiik bir fark goriiliiyor ise sz
konusu kurumun performansinin diisiik oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Bu noktada hesap
verebilirligin performansi iyilestirme amaci 6ne c¢ikmaktadir. Kurumlarin girdi ve
¢iktilarinin hesabini verme sorumlulugu, yonetici ve personelleri daha yiiksek performans
gostermeye itmektedir. Basarili olan sonuglarin yani sira basarisizliga ugrayan sonuglarin
da paylasilmasi sorumluluk bilincinin gelismesini ve iyilesmeyi tesvik eder (Kirilmaz &
Atak, 2015, s. 196). Ayn1 zamanda belirlenen hedeflerin kurumlarin performans hesap

verebilirligi lizerindeki etkisi daha gercekei hedefler ortaya koyulmasini saglar.

Ozellikle performans esasli biitgeleme kavraminin kamu mali yonetimine girmesi ile
performans hesap verebilirligi 6nem kazanmistir. Performans ve hesap verebilirlik
arasindaki iliski oldukca giiclii olmasinin yani sira iki yonlii iliskidir. Orgiitlerin hesap
verebilir olmasi i¢in belirlenen performans standartlarini karsilamasi ve belirlenen

performans standartlarini karsilamak i¢in de hesap verebilirlige uygun hareket etmesi

gereklidir (Dubnick & Frederickson, 2011, s. 22).

1.3.2.5. Mali Sorumlulugun Artisi

Kamu orgiitleri ve personeli sahip olduklar1 gorevlerinden dolay1 sorumluluga sahiptir.
Mali sorumluluk ise bu gorev sorumlulugunun kamu mali yonetimi kapsamindaki
gorevler i¢in gegerli olan boyutudur. Sorumluluk; bir gérevlinin sahip oldugu gérevden
kaynakli yerine getirmesi gereken ylikiimliiliik ve ayn1 zamanda bu yiikiimliiliiklerden

dolayi sahip oldugu yetkilerdir (Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 36).

Hesap verebilirligin artisiyla, personelin gorevlerini yerine getirirken gerceklestirdigi
eylemlerin takibi daha 1iyi yapilabilmektedir. Bdylece hesap verme kavrami,

sorumlulugun daha fazla hissedilmesine neden olmaktadir. Bu sorumluluk duygusu hem
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hesap verebilirlik ilkesinin bir sonucu hem de giiclenmesini saglayan bir unsurudur
(Kirllmaz & Atak, 2015, s. 193-194). Hesap verebilirligin artis1 ile genel anlamda
sorumlulugun artmasi s6z konusu iken mali sorumlulugun da artis1 6nemli bir boyut
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kamu kaynaklarinin kullanimi yetkisi verilen memurlarin
bu kaynaklar1 mali sorumluluk g¢ergevesinde yonetmesi, hesap verme sorumlulugu ile

artis gostermektedir.

1.3.2.6. Aktorler Arasi Etkilesimin Saglanmasi

Hesap verebilirligin Mulgan (2000, s. 555) tarafindan ele alinan sosyal etkilesim boyutu
daha once deginildigi gibi hesap veren ve hesap soran aktorler arasindaki etkilesimi
artirmaktadir. Ayn1 zamanda yonetimde aktorler arasi etkilesimi ve is birligini 6ngéren
bir yaklagim olan yonetisimin 6nemli bir unsuru olan hesap verebilirlik, karar alan ve
kararlardan etkilenen aktorler arasindaki iletisimi etkilemektedir. Bu aktorler sadece
devlet ve vatandaslar degil, 6zel sektor, sivil toplum kuruluslari, medya ve uluslararasi
kuruluslar gibi bircok grubu kapsamaktadir. Ozellikle son yillarda kamu ydnetiminde
gerceklestirilen reform calismalari ile devlet ve diger aktorlerin is birligi iginde olmasi
giderek one c¢ikmaktadir (Page, 2004, s. 591). Hizmet sunumunda etkinlik i¢in gerekli
goriilen bu is birliginde hesap verebilirlik de rol oynamaktadir. Modern hesap verebilirlik
yalnizca yukaridan asagiya bilgi aktarimimi degil iki yonli bilgi akisimi saglayarak

aktorler arasindaki etkilesime katkida bulunur.

1.3.2.7. Demokrasi ve Biirokrasi Arasindaki Sorunlarin Azaltilmasi

Biirokrasinin hiyerarsi, uzmanlk ve gizlilik gibi bazi 6zelliklerinin demokrasi ile
uyumsuz oldugu sdylenmektedir. Ozellikle artan toplumsal ihtiyaclara cevap vermek igin
sunulan hizmetlerde profesyonelligin 6ne cikmasi ile biirokrasi, siradan vatandaslar
tarafindan anlasilmasi gii¢ bir otorite haline gelmektedir. Bu acidan hesap verebilirligin
biirokrasinin olumsuz yonlerini torpiileyerek demokrasi ile uyumlastiriimasi anlaminda
faydalar1 6ngoriilmektedir. Hesap verme mekanizmalari ile halka ve siyasi yoneticilere
cevap verme zorunlulugunun giiclendirilmesi, biirokrasinin eylemlerinin kontrol

edilebilir hale getirilmesi ve halkin biirokratik siireglere katiliminin saglanmasi ile
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demokrasi ve biirokrasi arasindaki ¢atismalarin azaltilmasi s6z konusu olmaktadir (Balct,

2005, s. 333).
1.4. SEFFAFLIK VE HESAP VEREBILIRLiGIN ETKINLIiGi

Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin detayli bir bigimde incelendigi onceki
bolimlerde, bu iki ilkenin olumlu etkilerinden faydalanabilmek igin etkin bir mekanizma
olusturulmasi gerekliliginden bahsedilmistir. Her iki ilkenin de orgiitlerde uygulanmasi
stirecinde 6nemli rol oynayan unsurlar bulunmaktadir. Bu boliimde s6z konusu unsurlara
yer verilerek seffaflik ve hesap verebilirlik uygulamalarinda etkinlik igin dikkat edilmesi

gereken etmenler incelenmektedir.
1.4.1. Seffafh@in Etkinligi

Orgiitlerde seffaflik ilkesine uyumun temel anlamda gerceklestirilen faaliyetlerin,
planlanan politikalarin ve 6ngoriilen sonuglarin kamuoyu ile paylasiimasi ile saglandigi
sOylenebilir. Seffaflik kavraminda bilgi paylasimi konusu 6nemli bir nokta olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Etkin bir seffaflik mekanizmasinin olusturulmasi i¢in paylasilan
bilginin tagimasi gereken 6zellikler bulunurken uygulama siireclerinde ele alinan birtakim
standartlar da bulunmaktadir. Etkin seffafligin unsurlar1 konusunda belirtilen noktalar
birer ilke niteliginde iken uygulamadaki standartlar bu ilkelerin uygulamada goze ¢arpan
noktalar1 olarak ele alinabilir. Asagida ilk olarak etkin seffafligin unsurlarindan daha

sonra etkin seffaflik uygulamalarindaki standartlardan bahsedilmistir.
1.4.1.1. Etkin Seffafligin Unsurlar

Seffaflik ilkesinin Orgiitlere dahil edilmesinden sonra, bilgi paylasimi siire¢lerinde
etkinligi saglamak adina dikkat edilmesi gereken bazi 6zellikler bulunmaktadir. Bu
ozellikler; netlik, glivenilirlik, donemsellik, giincellik, alaka diizeyi ve agiklik olarak 6ne
cikmaktadir. S6z konusu kavramlar IMF’in Mali Saydamlik El Kitabi’nda (Fiscal
Transparency Handbook, 2018, s. 1) yer almakta olup her ne kadar mali saydamlik
acisindan gerekli olarak belirtilse de genis anlamda seffaflik ilkesi i¢in gecerliliklerini

korumaktadirlar.
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1.4.1.1.1. Netlik

Orgiitlerin seffaflik ilkesine uyumu g¢ogunlukla yaymladiklar1 raporlar ve belgelerde
goriilir. Kimi zaman ydneticilerin sozlii veya yazili olarak yaptiklar1 agiklamalar ¢esitli
medya organlarinda yer alip seffafligi saglamanin bir boyutu olmakla birlikte yukarida
belirtilen 6zelliklerin saglanabilmesi igin raporlama faaliyeti sarttir. Bu anlamda netlik
Ozelliginin saglanmasi i¢in yayinlanan raporlarin anlasilabilir olmasi 6ne ¢ikmaktadir.
Orgiitlerin faaliyetlerinde teknik bilgi kullanim1 ve uzmanlagsma gériilmekle birlikte bu
bilgi ve wuzmanlagmaya sahip olmayan kisilerin de raporlar1 incelediklerinde
kavrayabilmeleri gereklidir. Bilginin vatandaslar tarafindan yorumlanabilmesi, giincel ve
acik bir sekilde paylasilmasi kadar 6nemli bir unsurdur (Jordan, vd., 2017, s. 625). Ancak
raporlar1 anlagilabilir hale getirmek adina basit ve yiizeysel raporlamalar yapmak da
seffaflik ilkesiyle c¢atigmaktadir. Raporlama siireclerinde anlasilmasi giic olabilecek

bilgileri gerekli agiklamalarla birlikte sunmak faydali olmaktadir.

1.4.1.1.2. Glivenilirlik

Giivenilirlik yayinlanan raporlarin dogrulugunu ve gergege uygunlugunu ifade eder.
Giivenilirlik 6zelliginin saglanmasi diger 6zelliklere gore farklilik gosterebilir. Ciinkii
orgiitlerin erisime agik raporlarinda gozle goriiliir bir tutarsizlik bulunmadigi siirece
vatandaslar verilen bilgilerin dogrulugunu kabul etmek durumunda kalmaktadir. Ancak
raporlarin ger¢ege uygun olup olmadigini denetleme yetkisine sahip olan organlar
sayesinde bu oOzellik o6lgiilebilir hale gelmektedir. Kurulan denetim ve kontrol

mekanizmalar ile orgiitlerin gercege aykiri bilgi paylagmasi engellenir.

1.4.1.1.3. Donemsellik

Seffaflik kapsaminda birbirinden farkli raporlama ve belgelendirmeler yapilmaktadir.
Her bir belgenin amacina ve niteligine gore ele aldig siireler degisiklik gostermektedir.
Ornegin stratejik planlar bes yillik siireler igin hazirlanirken faaliyet raporlari bir yillik
siire i¢in hazirlanmaktadir. Donemsellik kavrami, bilgi paylasimi siireclerinde 6nceden

belirlenmis zaman ¢izelgelerine uyulmasini ifade etmektedir. Bu sayede raporlarin
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hazirlanmasinda karisiklik olugsmasi engellenir, birbirine benzerlik gdsteren orgiitlerin

raporlar1 arasinda karsilastirma yapma imkani saglanir ve denetim yapmak kolaylasir.
1.4.1.1.4. Giincellik

Seffaflik ilkesine uyum i¢in raporlarin giincel olacak sekilde hazirlanmasi ve erisime
acilmasi gerekmektedir. Niyetlenen hedeflerin kamuoyunda yer alan farkli gruplarin
faydalanabilmesi adina uygun zamanlarda paylasilmasi sarttir. Ornegin bir politika
hakkinda uygulama sirasinda degil planlama asamasinda bilgilerin paylasilmasi ile s6z
konusu politika alaninda faaliyet gosteren sektorler ve yatirnmcilarin gelecege yonelik
aktiviteleri buna gore sekillenmektedir. Ayn1 zamanda giincellik ilkesine uyum ile
planlanan politikalarin olast sonuglart hakkinda arastirmalar ve analizler yapan diislince
kuruluslarinin inceleme yapmasina firsat taninmaktadir. Bu sayede politikalar farkli bakis
acilarindan incelenebilmekte ve politika yapicilar tarafindan gézden kacabilecek etkiler

degerlendirilebilmektedir.
1.4.1.1.5. Alaka Diizey1

Seffaflik ilkesinin uygulanmasindan etkilenen farkli kullanicilar bulunmaktadir. Bunlar;
calisanlar, vatandaslar, piyasalar, devlet organlari, sivil toplum kuruluslar1 ve uluslararasi
kuruluslar olarak cesitlendirilebilir. Raporlar hazirlanirken raporlamay1 yapan kurumun
hem i¢inde hem de disinda bulunan aktorler goéz Oniinde bulundurulmalidir.
Gergeklestirilen veya planlanan politikalarin farkli gruplardaki aktorler iizerindeki olasi

etkilerine yer verilmelidir.
1.4.1.1.6. Agiklik

Son olarak aciklik kavramai ile olusturulan raporlara ulasimin kolayligi ele alinmaktadir.
Bu basamak erisilebilirlik olarak da adlandirilabilir. Orgiitlerin eylemleri ile bilgileri
raporlamasinin yani sira bu raporlarin kamuoyunun tiim tyeleri tarafindan kolayca
ulagilabilir olmasi seffafligin en 6nemli boyutlarindandir. Giiniimiizde artan bilgi ve
iletisim teknolojileri kullanimi ile bir¢ok kurumun s6z konusu raporlarina internet siteleri

tizerinden ulasmak miimkiindiir.
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1.4.1.2. Etkin Seffaflik Uygulamalarinda Standartlar

Mali saydamlik konusunda 2007 yilinda IMF tarafindan olusturulan Iyi Uygulamalar
Tlzigli’'nde belirlenen birtakim standartlar mevcuttur. Bunlar, rollerin ve
sorumluluklarin agik olmasi, biitge siirecinin agik olmasi, bilginin kamuya agik olmasi ve
diiriistliigiin giivencesi olarak dort odak noktasindan olusmaktadir (IMF, 2007). Her ne
kadar lyi Uygulamalar Tiiziigii mali saydamlik kavramma odaklansa da belirtilen

standartlar genel anlamda seffaflik i¢in de kabul edilmektedir.

e Rollerin ve sorumluluklarin agik olmasi (IMF, 2007, s.1): Kamu orgiitlerinin ve
personelin yapisi, fonksiyonlari, sorumluluklar1 ve rollerinin belirlenmesi, diger
orgiitlerle ve personel arasindaki iligkilerin net bir bigimde belirtilmis olmasini
ifade eder. Ayn1 zamanda mali yonetim i¢in de agik bir yonetsel ve yasal gerceve

olusturulmasi vurgulanmaktadir.

e Biitge siirecinin kamuya acik olmast (IMF, 2007, s. 1-2): Biitgenin
hazirlanmasinin  belirli bir takvime gore ve hedeflerin de goz Oniinde
bulundurulmasi ile yapilmasin ifade eder. Biitgenin uygulanmasi, izlenmesi ve
raporlanmast  ile ilgili siire¢lerin  6nceden  yapilandirilmis  olmasini

vurgulamaktadir.

e Bilginin kamuya agik olmasi (IMF, 2007, s. 2-3): Gergeklestirilmis faaliyetler,
giincel durum ve planlanan faaliyetler ile ortaya ¢ikabilecek riskler hakkinda

kapsamli bilgi kamuoyunun erigimine agik olmalidir.

e Diiriistliigiin giivencesi (IMF, 2007, s. 3-4): Kamu kesiminin sundugu verilerin
belirlenmis standartlar1 karsilamasi ve bu verilerin denetlenmesini ifade

etmektedir.

1.4.2. Hesap Verebilirligin Etkinligi

Hesap verebilirligin yalnizca biit¢e siireclerinden ibaret olmamasi ve etkinlik ile

verimlilik agisindan da cevap verme amacini saglayabilmesi i¢in sahip olmasi gereken
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birtakim ozellikler goze ¢arpmaktadir. Etkin hesap verebilirligin unsurlar1 olarak hesap
verebilirlik kapsaminda sunulan raporlarin anlagilabilirlik, uygunluk, giivenilirlik ve
karsilastirilabilirlik gibi 6zellikleri vurgulanmaktadir (Bas, 2005, s. 407). S6z konusu
kavramlar seffaflik basligi altinda da goze ¢arpan unsurlar oldugundan bu baslikta etkin

hesap verebilirlik uygulamalarinda standartlara yer verilmektedir.

1.4.2.1. Etkin Hesap Verebilirlik Uygulamalarinda Standartlar

Literatiirde, etkin bir hesap verebilirlik mekanizmasi olusturmak i¢in gerekli standartlarin
cesitlendirildigi goriilmektedir. Bu unsurlar arasinda benzer veya ortak vurgular
bulunmakla birlikte farklilagan noktalar da mevcuttur. Kaplan (2012, s. 75-76)’in
belirledigi basarili bir hesap verebilirlik i¢in gerekli 6geler; performans beklentilerinin
belirlenmesi, gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasi, giivenilir raporlamalarin
gerceklestirilmesi, gdzden gecirme ve diizeltme mekanizmalarinin varligi ve demokratik
rejim, mali saydamlik ve denetim sistemlerinin varligi seklinde siralanmaktadir. Bu

ogeler asagida sirayla agiklanmaktadir.

1.4.2.1.1. Performans Beklentilerinin Belirlenmesi

Performans hesap verebilirliginin saglanmas1 adina s6z konusu orgiitiin hedeflerine ne
derece ulastiginin Olciilebilmesi gereklidir. Bu nedenle hesap verebilirligin ilk
asamasinda hedeflerin belirlenmesi yer almaktadir. Hazirlanan raporlarda ulagilmasi
beklenen hedefler agikga belirlenerek ve bu hedeflere ne kadar ulagildigini belirleyici
oOlgiitler tespit edilmelidir. Boylece hedeflere ulagsmak i¢in belirlenen donemin sonunda
orgiitlerin amaglarina ne derece ulastiklarinin 6l¢iilmesi miimkiin olmaktadir. Performans
beklentilerinin olusturulmasinda gergekg¢i ve kapasiteye uygun hedefler belirlenmesi, bu
hedeflerin gerceklestirilmesinde olasi sorunlarin gz 6niinde bulundurulmasi ve i¢inde
bulunulan sartlara gore hedeflerin sekillendirilmesi 6nem tagimaktadir (Bas, 2005, s. 409)
(Kaplan, 2012, s. 75).
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1.4.2.1.2. Gorev ve Sorumluluklarin Tanimlanmasi

Hesap verebilirlik iliskisinde daha dnce sz edildigi gibi hesap veren ve hesap soran
olarak iki taraf bulunmaktadir. Hesap soran taraf hiyerarsik acidan tst kurumlar,
denetleme yetkisi verilmis kuruluslar veya kamuoyu olabilmektedir. Hesap veren tarafin
ise orgiit icinde belirlenmis olmasi gerekmektedir. Ozellikle biiyiik capl drgiitlerde gesitli
sorumluluklar1 gerceklestirme yilikiimliiliikleri farkli birimlere yayildigindan hangi
konuda hangi birim veya kisilerin hesap vereceginin belirlenmesi 6nemlidir. Bu nedenle
belirlenen tiim hedefler i¢in sorumlu birimler tespit edilmeli ve s6z konusu hedeflere
ulagsmay1 saglayacak kaynak, arag-gereg, personel vb. belirlenmelidir (Bas, 2005, s. 404).
Boylece her birim hedef ve sorumluluklarinin bilincinde olacak ve birden ¢ok elin
sorunundan dogacak karisikliklar engellenmis olacaktir (Kaplan, 2012, s. 75) (Fox, 2007,
S. 666).

1.4.2.1.3. Giivenilir Raporlamalarin Gergeklestirilmesi

Hesap verebilirlik ilkesini saglamak adina gerceklestirilen raporlamalarin glivenilir
olmasi 6nemli bir adimdir. Bu adimda seffaflik ilkesi de 6n plana ¢ikmaktadir. Raporlar
acik, gercege uygun ve anlasilir olmalidir. Verilen kaynaklarin kullanilmasiyla ulasilan
sonuglar agiklanmalidir (Kaplan, 2012, s. 76). Raporlarin gereken 6zellikleri tagimasi igin
bazi standartlar belirlenmelidir. Bu standartlara uyum agisindan raporlarin igeriginin

onceden belirlenmesi raporlama asamasinda etkinligi saglamaktadir (Bas, 2005, s. 404).
1.4.2.1.4. Gozden Gegirme ve Diizeltme Mekanizmalarinin Varlig

Hesap verebilirlik kapsaminda yapilan raporlamalarin tek amaci1 mevcut durum hakkinda
bilgi vermek degildir. Ayn1 zamanda siirekli iyilesmeyi hedefleyen bir anlayis soz
konusudur. Bu nedenle ulagilamayan amaglarin belirlenmesi ve neden ulasilamadigi
konusu analiz edilmelidir. Basarisizligin nedeninin dis veya i¢ ¢evreden kaynaklanmasi,
diizeltmek icin neler yapilacagi gibi detaylar dnem tasimaktadir. Degerlendirme ve
geribildirim  siireglerinin  kurulmasi ile gerekli diizeltmelerin tespit edilmesi

kolaylastirilmaktadir.
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1.4.2.1.5. Demokratik Rejim, Mali Saydamlik ve Denetim Sistemleri

Demokratik rejim, mali saydamlik ve denetim sistemlerinin varligi gibi unsurlar da hesap

verebilirligin saglanmasi agisindan gerekli goriilmektedir.

Hesap verme sorumlulugunun demokrasilerin 6ziinde yer aldigindan daha once
bahsedilmistir. Halkin yonetme yetkisini vekillere devrettigi asil-vekil iligkisinde vekiller
hesap verme ylikiimliiliigii ile donatilmaktadir. Bu nedenle etkili bir hesap verme
mekanizmasinin bulunmasi i¢in demokratik sistemin varli§i 6nemli bir unsurdur.
Seffaflik ve hesap verebilirlik arasindaki etkilesim bu iki kavramin birbirlerinin ortaya
cikmasina yol actig1 seklinde goriilebilmektedir. Bu anlamda etkili bir hesap verebilirlik
mekanizmasinin kurulmasinda seffafligin varligi da 6nemli bir 6ge olarak ele alinir.
Seffafligin bir boyutu olan mali saydamlik da bu kapsamda degerlendirilir. Kamusal
kaynaklarin kullaniminda seffafliga uyulmasi hesap verebilirligin saglanmasinda bir

basamak olarak goriilebilir (Kaplan, 2012, s. 77).

Son olarak etkin bir denetim sisteminin varligi da hesap verebilirligi olumlu yonde
etkilemektedir. Verilen yetki ve kaynaklarin yerinde kullanilmasinin kontrol edilmesi
hem seffaflik hem de hesap verebilirlik agisindan 6nemli bir siirectir. Etkin bir seffaflik
sisteminin kurulmasinda yer alan 6zelliklerden biri olan giivenilirlik, denetim ve kontrol
mekanizmalar1 ile saglanir. Ayn1 zamanda denetim mekanizmalar1 ve denetleme
yetkisiyle donatilmis kurumlarin raporlamalar1 hesap verebilirligin etkin bir sekilde

isleyisine katkida bulunur (Kaplan, 2012, s. 78-79).

Yukarida etkin hesap verebilirlik uygulamalarinda standartlar i¢in belirtilenlerden farkli

olarak Bas (2005, s. 407) tarafindan asagidaki 6geler belirtilmistir:

e Kamu hizmetlerinin nihai amaci kamu yarari oldugundan kéar amaci ikinci planda
kalmaktadir. Bu nedenle yapilan islemlerin maliyetleri ile bu islemlerden elde
edilen etkiler ve faydalar iligkilendirilerek ortaya koyulmalidir.

e Belgeler ve raporlardan elde edilen sonuglar degerlendirilmeli ve bu

degerlendirmelere gore geri bildirim yapilmalidir.



39

e Hesap verebilirlik ile temel kavramlar ve gerekli unsurlar yasalagtirilmali, 6rnek

uygulamalar belirlenmelidir.
1.5. SEFFAFLIK VE HESAP VEREBILIRLIK ARASINDAKI ILiSKi

Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin yakindan iligkili oldugundan bu tez
kapsaminda daha oOnce bahsedilmistir. Bu iliski s6z konusu kavramlarin ortaya
cikardiklar1 etkilere ve bu iki ilkenin etkin uygulanmasinda ele alinan unsurlara
yansimaktadir. Ayni zamanda seffaflik ve hesap verebilirlik birbirlerini de etkileyen

kavramlardir.

Bu boliimde s6z konusu kavramlarin nasil eslestikleri, birbirlerini nasil etkiledikleri ve
tirlerine gore seffaflik ve hesap verebilirligin birbirleri {izerindeki etkilerine

deginilmektedir.
1.5.1. Eslesen Kavramlar Olarak Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlar1 arasinda siki bir iligki vardir. Bu iki kavramin
orgiitlerde benimsenmesi genellikle birbirini tetiklemektedir. Hesap verebilirligin
uygulanmasinda seffaf bilgi paylasimi  O6nemli olmakla birlikte seffafligin
uygulanmasinda da hesap verme mekanizmalarinin varligr gereklidir. Yani seffaflik ve
hesap verebilirlik hem birbirine bagli hem de birbirini tamamlayan iki ilkedir (Eryilmaz

& Biricikoglu, 2011, s. 23).

Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin her ikisi de yonetisimin ilkelerinden olup
cogunlukla bir arada kullanilarak birbirlerini tamamlayan kavramlardir. Kimi zaman ayni1
anlamda kullanilmalariyla aralarinda keskin bir ayrim yapmanin zorlastig1 goriilebilir.
Ancak bu iki kavram arasinda sik1 bir iligki olmasina ragmen hem seffaflik hem de hesap
verebilirlik kendi baglarina anlama sahip olan iki kavramdir. Yonetisim ve yeni kamu
isletmeciligi yelpazesi altinda birlesmeleri nedeniyle son yillarda bir arada kullanimlar
yayginlagmistir. Temel olarak, seffaf bir yonetim elde etmek i¢in etkin isleyen hesap

verebilirlik mekanizmalar1 gerektigi gibi hesap verebilirlik mekanizmalarin etkinligi i¢in



40

de seffafligin saglanmasi gereklidir (Kaplan, 2012, s. 58). Bu nedenle bu iki kavramin i¢
ice gectigini ve bir arada ilerledigini soylemek yanlis degildir (Brusca, vd., 2017, s. 488).

Literatiirde, seffafligin hesap verebilirligi meydana getirdigi konusunda genel bir yargi
bulundugu goriilmektedir. Ancak Fox (2007, s. 663), bu sekilde bir ¢ikarim yapabilmek
icin hangi kosullar altinda seffafligin hesap verebilirlie yol actigini incelemek
gerektigini vurgular. Clinkii her iki kavram da barindirdiklart siirecler ve aktorler ile
cesitli siniflandirmalara ayrilarak farkli noktalara odaklanabilir. Bu nedenle, ancak hangi
tiir seffafligin hangi tiir hesap verebilirlige yol acabildigini incelemek miimkiin olacaktir.
Ornegin temel anlan ile hesap verebilirlik kavrami hem cevap talep etme giicii hem de
yaptirirmda bulunabilme giicii olarak iki farkli anlam igermektedir (Fox, 2007, s. 665).
Seffaflik ise opak veya agik seffaflik olarak farkli vurgular tagiyabilmektedir.

1.5.2. Seffafhigin Meydana Getirdigi Hesap Verebilirlik

Temel olarak hesap verebilirlik, oOrgiitlerin islerini dogru yaptiklarina dair sorumlu
olmalarini ve bunu raporlariyla ifade etmelerini icerdiginden seffafligin bu siireglerde
katkisi oldugu kesindir (Stefanescu, vd., 2016, s. 560). Hatta orgiitlerin kararlarindan ve
performanslarindan dolayr hesap verebilir kilinmasi1 seffafligin bir amaci olarak

goriilmektedir (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 4).

Hesap verebilirlik iligkisinin etkin bir bigimde gerceklesmesi i¢in hesap soran tarafin
bilgiye sahip olmasi gerektigi daha Once belirtilmistir. Ciinkii kamusal kaynaklar
kullanilarak yapilan faaliyetlerin hesabinin sorulabilmesi i¢in 6nce bu faaliyetlerin
igerigi, siiregleri, hedefleri ile girdi ve ¢iktilarindan haberdar olmak sarttir. Devletin elde
ettigi sonuglar1 kamuoyuyla agik¢a paylagsmadigi bir diizende halkin politikalart izlemesi
ve hesap sormasi miimkiin olmamaktadir (Sezer, 2012, s. 78). Yonetimde seffafligin
bulundugu bir sistemde hesap verebilirligin de bulundugu sdéylenebilir. Ciinkii seffaflik
ilkesine uyum kapsaminda paylasilan bilgiler yonetim birimlerinin sorumluluklarin1 ne
kadar yerine getirdigini gostererek kamuoyu veya denetleyici birimlere hesap sorma
imkani vermektedir (Florez-Parra, Lopez-Pérez, & Lopez-Hernandez, 2016, s. 683). Bu
acidan bakildiginda hesap verebilirligin saglanmasi i¢in seffaflik gerekli bir faktor olarak

ortaya ¢cikmaktadir.
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Lopez ve Fontaine (2019, s. 1156), seffafligin hesap verebilirlige yonelik etkilerini ii¢
baslikta toplamistir. Ilk olarak, bilginin paylasiimasi ve idarenin davranislarinin
denetlenmesi ile yatay hesap verebilirlik iizerinde olumlu etkisi gériiliir. Ikinci olarak,
kamu kesimi disinda yer alan aktdrlerin kamu kesimini denetlemesine izin vererek dikey
hesap verebilirlige fayda saglar. Son olarak, secimler disinda bir demokratik kontrole
izin verir ve sosyal hesap verebilirligi destekler. Sosyal alandaki yani devlet disindaki
aktorlerin seffaflik kapsaminda paylasilan bilgiler ile etkilesimi hesap verebilirlik
mekanizmalari tizerinde etkili olmaktadir. Boylece devlet-dis1 aktorlerin halk, piyasa ve

devlet arasindaki kontrol ile dengenin kurulmasinda sorumluluklart artmaktadir.

1.5.3. Hesap Verebilirligin Meydana Getirdigi Seffaflik

Seffafligin hesap verebilirligi etkilemesinin yani sira hesap verebilirligin de seffafliga yol
actigimi sOylemek miimkiindiir. Hiikiimetlerin, faaliyetlerinden dolayr diizenli olarak
hesap vermesi, yonetimde daha seffaf bir anlayis1 dogurmaktadir. Hesap verebilirligin
dogal bir yiikiimliiliik olarak kabul edilmesi ile aktif bir hesap sorma eylemi olmadan da
yoneticilerin agiklama yapmasi benimsenmektedir. Bu konuda Schedler (1999, s. 14)’in
tanimladig1 hesap verebilirlik boyutlarindan biri olan cevap verebilirligin hedefinin
seffaflik oldugu vurgulanmaktadir. Ciinkii yoneticilerden eylemlerinin gerekgeleri
hakkinda cevap verirken hem politikalarini agiklamalar1 hem de onlar hakkinda bilgi
vermeleri beklenmektedir. Boylece hesap verebilirlik gerceklesirken seffaf bilgi
paylasimini da beraberinde getirmektedir (Stirton & Lodge, 2001, s. 475).

1.5.4. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Tiirlerine Gore iliskileri

Baz1 yazarlar ise seffaflik ve hesap verebilirlik arasindaki iliskinin bu iki kavramin
boliindiigii tiirler arasinda farklilastigini vurgular. Ornegin Fox (2007, s. 667)’a gore acik
ve opak seffaflik tiirlerinden hangisinin benimsendigine gore hesap verebilirlik farkli
etkilenmektedir. Aynm1 zamanda hesap verebilirligin de iki farkli boyutuna dikkat
¢ekilmektedir: cevap verebilirlik ve yaptinm. Cevap verebilirlik kamuoyunun
yoneticilerden bilgi talep edebilmesini ve cevaplandirilacaklarini bilmelerini ifade

etmektedir (Acar, 2003, s. 51). Herhangi bir yaptirim ile sonuglanmadan sadece cevap
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verebilirligin yeterli olmadig1 goriisii hakimdir. Clinkii kurum ve kisileri caydiric1 veya
tesvik edici bir giic bulunmadan hesap verebilir olmalarini saglamak kolay degildir.
Cevap verebilirlik tek basina “hesap verebilirligin yumusak yiizii”’ olarak adlandirilirken
yaptirim olasiliginin da dahil edilmesi ile “hesap verebilirligin sert yiizii” olarak
adlandirilir. Tabloda opak ve agik seffaflik ile yumusak ve sert hesap verebilirlik
arasindaki iligkiye yer verilmektedir (Fox, 2007, s. 668).

Tablo 1 Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Tiirlerine gére Aralarindaki Iliski (Fox, 2007, s. 668)

Seffaflik Hesap verebilirlik
Opak Acik Yumusak Sert

Bilgiye erisim

Kurumsal cevap verebilirlik

Yaptirim,  ddiillendirme

velveya iyilestirme

Bir orgiitte bilgiye erisimin saglanmasi bu orgiitiin opak veya acik fark etmeksizin seffaf
oldugunu gostermektedir. Ancak yalnizca bilgiye erisim hesap verebilirligin saglanmasi
i¢in yeterli degildir. Opak seffaflik sunulan bilgilerin ger¢ege uygun olmamasi veya eksik
olmast durumunu ifade ettiginden opak seffaflik durumunda kurumsal cevap verebilirlik
saglanamamaktadir. A¢ik seffaflik ise dogru ve tam bilginin paylasildig: bir anlayisi ifade
ederek kurumsal cevap verebilirlige katkida bulunmaktadir. Yukarida da bahsedildigi
tizere yumusak hesap verebilirlik cevap verebilirligi ifade etmektedir ancak yaptirim
unsurunun da dahil edilmesiyle sert hesap verebilirlikten s6z edilmektedir. Tablodan
anlagildig iizere farkli seffaflik ve hesap verebilirlik boyutlar1 bulunmakta olup her
birinin igerdigi ve gerektirdigi unsurlar farklilasabilmektedir. Bu unsurlar, bazi
durumlarda kesismekle birlikte bazi durumlarda birbirinden ayrismaktadir. Ornegin
kurumsal cevap verebilirlik agik seffafligin ve yumusak hesap verebilirligin kesistigi bir
noktadir. Acik seffafligin saglanmasiyla ortaya ¢ikan kurumsal cevap verebilirlik
yumusak hesap verebilirligin bir boyutunu olusturur. Boylece seffafligin hesap
verebilirlige yol acgtig1 goriilebilmektedir. Ancak bu durum her seffaflik eyleminin hesap
verebilirlige yol actig1 seklinde yorumlanmamalidir. Ornegin yalnizca opak seffafligin

bulundugu bir kurumda hesap verebilirligin ortaya ¢ikmasi beklenememektedir. Ayni
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sekilde yalnizca acgik seffafligin varligimin yaptirnrm unsuru olmadan sert hesap

verebilirligi dogurmasi beklenemez (Fox, 2007, s. 668).

Seffafligin farkli boyutlar1 olan agik ve opak seffaflik ile hesap verebilirligin boyutlari
olan sert ve yumusak hesap verebilirlik arasindaki iliskiyi acgiklayan bir baska yazar
Mayernik’tir. Mayernik (2017, s. 3), ag¢ik veri lizerinden hazirladigi bu iligskide seffaflik

ve hesap verebilirligin hi¢bir boyutunun bulunmadigi durumlar1 da dahil etmektedir.

Tablo 2 Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Boyutlarina gére Agik Verinin Tiirii (Mayernik, 2017, s.

3)
Seffafik
Acik Opak Higcbiri
Sert Veriler tim Veriler ¢evrimigi Veri
gereklilikleri ortamda bulunur ancak bulunmadig1
tagimaktadir gerekli agiklamalarin icin  kaynaklar
% bulunmamaktadir kaybedilir
g Yumusak Veriler erigilebilir Veriler kamuoyuna ag¢ik olmayabilir, gerekli
z_ ancak cevap agiklamalar ve sorumluluk bulunmamaktadir
% verebilirlik
bulunmaktadir
Hicbiri Bilinen bir kullanici grubu olmadigindan veriler
arsivlenir

Sert hesap verebilirligin barindirdig1 yaptirim unsuru agik ve opak seffafligin bulundugu
durumlarda farkli etki gdstermektedir. Acik seffaflik ve sert hesap verebilirligin kesistigi
durum tiim gerekli 6zellikleri tagiyan verilerin paylagilmasini ifade etmektedir. Opak
seffaflik ve sert hesap verebilirligin kesistigi noktada ise yaptirimla yiizlesmemek igin
verilerin paylasilmast s6z konusudur ancak bu verilerin anlagilmalarin1 kolaylastiracak

acgiklamalar bulunmamaktadir.

Seffafligin bulunmadig1 ancak sert hesap verebilirligin varligini siirdiirdiigii asamada ise

yaptirim sonucu kaynaklarin kaybedilmesi ile karsilasilir. Yumusak hesap verebilirligin



44

acik seffaflik ile kesistigi noktada erisime acik veriler bulunurken bu veriler cevap

verebilirlik adina kullanilmamaktadir.

Yumusak hesap verebilirlik bulunurken opak seffaflik veya higbir seffaflik boyutu
bulunmadigi durumda ortaya ¢ikan sonug¢ ise kamuoyuna ac¢ik olmayan veriler ile

aciklama ve sorumlulugun eksikligi olarak aynidir.

Son satirda goriilen higbir hesap verebilirligin olmadigi durumda ise seffafligin varligi ne
tiirde olursa olsun yetersiz kalmaktadir. Hesap verebilirlik bulunmadig i¢in paylasilan
veriler herhangi bir kullanic1 grubu tarafindan kullanilmamaktadir. Seffaflik ve hesap
verebilirlik arasinda kurulan bu iliskiden, etkin bilgi akisinin saglanmasi i¢in yaptirima
dayali hesap verebilirligin ve acik seffaflifin bulunmasi gerektigi goriilmektedir

(Mayernik, 2017, s. 3).

1.6. SEFFAFLIK VE HESAP VEREBILIRLIK KAVRAMLARININ
GELISiMi

Devlet islerinin gizliliginin temeli, iilkeyle ilgili tiim kararlar1 hiikiimdarin aldig:
mutlakiyetci rejimlerden gelmektedir. Gizlilik ve kapaliligin yerini seffafligin almasi ise
ancak bu rejimlerin yikilmasindan sonra miimkiin olabilmistir (Erkkild, 2020, s. 2).
Ciinkii tek karar alicinin ve uygulayicinin hiikiimdar oldugu bir sistemde diger aktorlerin
ozellikle vatandaslarin bilgiye erisimi gerekli gériillmemektedir. Ancak vatandaslarin hak
ve Ozgiirliiklerini fark etmesi ve baskici rejimlerden bunalmasiyla demokratiklesme 6nem

kazanmistir (Akpinar, 2011, s. 235).

Halkin yonetime se¢imlerle dahil oldugu demokrasilerin yayginlagsmast ile bilgiye erisim
gerekli bir hale gelmistir. Vatandaglarin kendilerini temsil edecek vekilleri se¢ebilmeleri
adina devlet isleri ve politikalar hakkinda yukaridan asagiya bir bilgi akis1 olusmustur.
Hesap verebilirlik de seffaflikla paralel olarak mutlakiyetci rejimlerin yikilmasi ve

demokrasilerin diinyanin merkezine yerlesmesi ile 6nem kazanmistir (Erkkild, 2020, s.

3).
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Kamu yonetiminde hesap verebilirligin 6zellikle bati toplumlarinda yayginlik kazanmasi
1980’11 yillarda gergeklesirken (Coy, Fischer, & Gordon, 2001, s. 2) seffafligin yonetime
girisi 1760’11 yillar olarak ele alinabilir. Ancak bu konuda bazi kaynaklar; 1766 yilinda
Isveg’te cikarilan Basin Ozgiirliigii Kanununu baslangi¢ kabul ederken bazi kaynaklar
1948 yilinda Birlesmis Milletler insan Haklar1 Evrensel Beyannamesi’nde deginilen bilgi
edinme 6zgiirliglinii ele alir. Daha sonra 1966 yilinda ABD’de bilgi edinme hakkinin
yasalagsmasini, seffafliin Avrupa’ya yayilmasi izlemistir. Avrupa’ya yayilan seffaflik;
1993°te Uluslararast Seffaflik Orgiitiiniin kurulmasi, Avrupa Birligi tarafindan seffafligin
ilke olarak benimsenmesi, 1999 yilinda SIGMA Raporunda Avrupa idari Alam
Ilkelerinden biri olarak seffaflik ve hesap verebilirligin yer almasi ve 2002 y1linda Avrupa
Birligi “White Paper” ile s6z konusu ilkelerin uygulamaya koyulmas1 gibi gelismelerle

giderek one ¢ikmistir (Akpinar, 2011, s. 238-239).

Seffaflik ve hesap verebilirligin kapsami giiniimiize kadar artarak ilerlemistir. Ozellikle
giiniimiizdeki anlamda seffaflik anlayisinin olusmasinda isletme literatiiriiniin etkisi
goriilebilir. 21. Yiizyilin baginda yasanan ekonomik krizler ve yolsuzluk skandallar ile
yatirimcilarin - gliveninin ~ sarsilmasi, 6zel sektorde daha seffaf bir yaklasim
benimsenmesine yol agmistir. Isletmelerde seffafligin benimsenmesi hesap verebilirligi
de beraberinde getirmis ve firmalarin miisterilerine hesap verme diizeyi artmigtir (Emil &

Yilmaz, 2004, s. 11-12).

Ilerleyen donemde hem seffafligin hem de hesap verebilirligin kamu ydnetiminde
kullanilmast s6z konusu olmustur. Ancak bu kavramlarin kamu yonetimi giindeminde
yerini almasi bir anda olmayip, diinyadaki birtakim gelismeler bu siiregte etkileyici rol
oynamustir. Bu iki kavramin gliniimiizde giderek daha fazla yer almasiyla ilgili TESEV
Mali Saydamlik izleme Raporu’nda iki sebebe yer verilmistir. Bunlardan ilki, finansal
krizlerin etkisiyle uluslararasi finansal camiada IMF’in Onciiliilk ettigi yeniden
yapilandirma siirecinde mali seffaflik kavramina vurgu yapilmasidir. ikincisi ise,
uluslararas1 camiadaki bu siirecin etkisiyle s6z konusu kavramlarin ulusal diizeyde de
tartisilmasi ve bu ilkelere uyum konusunda taleplerin ortaya ¢ikmasidir (Emil & Yilmaz,

2004, s. 11).
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S6z edilen yeniden yapilandirma siirecinde kamu yonetiminde yasanan paradigma
degisiminin biiylik etkisi olmustur. Bu anlamda kamu yonetimi disiplininde yasanan
paradigma degisimleri, kamu yonetiminde bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmast,
uluslararas1 aktorlerin etkisi ve birtakim sosyal nedenler seffaflik ve hesap verebilirlik

ilkelerinden sik¢a s6z edilmesinde etkili olan gelismelerdir.
1.6.1. Yeni Kamu Isletmeciligi

Yeni Kamu Isletmeciligi hem seffaflik hem de hesap verebilirlik konularinda yenilikler
getiren reformlara Onciiliilk etmistir. Bu yaklasim ile geleneksel yonetim anlayisindaki
mekanizmalar degistirilerek hesap verebilirlik ve seffafligi saglayici yeni mekanizmalar
olusturulmustur (Eryilmaz & Biricikoglu, 2011, s. 34). Ozellikle hesap verebilirligin
giiniimiizdeki anlamin1  kazanmasinda Yeni Kamu Isletmecili§i temel olarak
goriilmektedir. Bu anlayis ile kamu kurumlarinin ortaya koyduklart hizmetler,
performans ve sonuglar agisindan hesap verebilir tutulmasi kaginilmaz bir hale gelmistir

(Balci, 2003, s. 123).

Hesap verebilirlik kavrami, geleneksel kamu yonetiminde de var olmakla birlikte niteligi
bakimindan yeni kamu isletmeciliginde ele alinma bi¢imi farklidir. Geleneksel kamu
yonetimindeki hesap verebilirlik iliskisinde dogrudan halka hesap vermeye yonelik
mekanizmalarin etkinligi azdir. Hesap verme iliskisi, kamu kesimi i¢inde yer alan
biirokrasinin iizerindeki siyasi denetim ve hiyerarsiye dayanan dikey bir yapilanma
seklindedir. Halkin dahil oldugu hesap verebilirlik iligkisi yalnizca se¢imler yoluyla
hesap vermeyi kapsamaktadir (Demirel, 2013, s. 374). Yeni kamu igletmeciligi ise hesap
verebilirlik iligkisinde vatandaslarin da dahil oldugu yatay bir yapilanma 6ngérmektedir.
Astlarin yalnizca kendilerine verilen gorevleri yerine getirmeleri konusunda iistlerine
hesap vermesinin aksine kaynak kullaniminda etkinlik, verimlilik ve performans konulari

da hesap verme sorumluluguna dahil edilmektedir (Kirtlmaz & Atak, 2015, s. 194-195).

Ayrica 1980’lerden once daha ¢ok finansal konulara odaklanan bir kavram olan hesap
verebilirlik, yasanan paradigma degisimi ile daha genis bir kapsamda ele alinmaya
baslamistir. Bu degisim ile hesap verebilirligin gelir ve giderlerin yer aldigi nicel

stireclerde one ¢ikan ve sadece mevcut durumun tespitini saglayan raporlama eyleminden
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ibaret olmadig1 ortaya koyulmustur. Devletin harcamalarindan dolay1 hesap verdigi tek
tarafli bir aciklama yerine, hesap veren ve hesap soran aktorler arasindaki etkilesime
dayanan bir anlayis 6ngoriilmiistiir (Eryi1lmaz & Biricikoglu, 2011, s. 22) (Kaplan, 2012,
s. 56).

Ancak Yeni Kamu Isletmeciliginin etkisiyle tiirleri ve kapsami agisindan genisleyen bu
yeni hesap verebilirlik kavraminin, hiyerarsik ve siyasi hesap verebilirlik gibi geleneksel
hesap verme mekanizmalarini zayiflatabilecegi endise konusudur. Bu anlamda ¢ogalan
hesap verebilirlik mekanizmalar1 arasinda denge kurularak etkin bir isleyisin garanti

edilmesi 6nemlidir (Ates, 2011, s. 211-212).

Seffaflik hem demokratik hesap verebilirligin saglanmasinda hem de performans
Ol¢iimiinde onemli rol oynamasi ile yeni kamu isletmeciligi reformunun merkezine
yerlesmistir (Grimmelikhuijsen, vd., 2017, s. 3) (Erkkild, 2020, s. 4). 1970’lerde diinya
capinda etkisi olan krizlerin yasanmasi ile kamu kesimine duyulan giivenin azalmasi s6z
konusu olmustur. Bu azalan giiveni iligkisini tamir etmek adina seffaflik politikalari
benimsenmistir. Yeni kamu isletmeciliginin pek ¢ok unsurunun seffaflikla ile iliskili
oldugu goriilmektedir. Ozellikle kamusal harcamalarin ve maliye politikalarinin erisime
acik olmasini 6ngdren mali seffaflik kavrami yeni kamu isletmeciliine ge¢ise neden olan

sebeplerden birisidir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 192).

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi ile kamu yonetiminde yasanan sorunlar 6zel sektorde
tercih edilen yontemlerin kullanilmasi ile ¢oziilmeye calisilmaktadir. Isletmecilik
yaklasiminin getirdigi 6nemli bir yenilik vatandaslar1 miisteri olarak kabul ederek hizmet
sunumunda misteri-odakli bir yap1 kurmak ve vatandaslarin memnuniyetine kars1 daha
duyarli olmaktir (Omiirgoniilsen, 2003, s. 4). Uygulanan reformlarin ¢cogunun amaci
hizmet kalitesini ve vatandas memnuniyetini artirmaktir. Yeni yonetim anlayist ile
geleneksel kamu yonetiminde prosediirlere verilen 6nem, uygulama sonuglarina dogru
kaydirilmaktadir. Boylece ¢ikt1 odakli bir kamu yonetimi olusturmak amaglanmaktadir.
Cikt1 odakli bir yonetim anlayisinda geleneksel idari hesap verebilirligin aksine girdiler,

¢iktilar ve sonuglar da hesap verebilirlige konu olmaktadir (Kluvers, 2003, s. 60).
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Bir baska degisiklik ise kamu kesiminde yer alan biiyiik yapili kurumlarin yonetilmesinin
zorlugu nedeniyle ortaya koyulmustur. Bu agidan optimal biiyiikliikkte yapilanmalar
olusturulmasi ve bazi hizmetlerin 6zel sektore birakilmasi ¢oziim olarak goriilmiistiir
(Eryilmaz, 2013, s. 59). Ozel sektdriin hizmet sunumuna dahil olmasi da hesap
verebilirligi gerektiren ve hesap verme sorumlulugunun kapsamini genisleten bir
gelismedir (Barrett, 2000, s. 58). Kamu kesiminin 6zel sektor gibi verimli ¢alisgamamasi
konusunda kamu yoneticilerinin motivasyonunun diisiik olmasi etkileyici bir neden
olarak goriilmektedir. Kamu sektorii kar elde etme amaciyla hareket etmediginden kamu
yoneticilerinin motivasyonu 6zel sektore gore farklilik gostermektedir. Sundugu kamusal
mallar acisindan bir tekel konumunda olan devlet, bagka Orgiitlerle rekabet halinde
degildir. Ancak performans dl¢iimleri ve performansa gore biitceleme gibi kavramlar ile
rekabet unsurunun kamu sektoriine dahil edilmesi gerceklesmistir. Bu sayede kamu
kurumlarinin performansinda artis 6ngoriilmektedir. Bahsedilen vatandas-odakli, ¢ikti-
odakli, optimal biiyiikliige sahip, dinamik ve performansa dayali anlayisin kamu
yonetimine uyarlanmasinda ve basari ile uygulanmasinda hem seffaflik hem de hesap

verebilirlik Onem arz etmektedir.

Kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmas1 kamu sektoriinde daha fazla dikkate
alinmaya baslanmistir. Bu nedenle fayda-maliyet, maliyet-etkinlik ve GZFT (Gtglii-
Zayif Yonler, Firsatlar-Tehditler) analizleri gibi analizler yapilmaktadir. Yapilan
analizler sayesinde hem kurumsal hem de gevresel etmenler ile planlanan hedefler
arasinda iligki kurularak firsatlar, riskler ve gerekli harcamalar yoniinden ¢ikarimlar
yapilabilecektir. Harcamalarda etkinlik, ekonomiklik ve verimliligin saglanmasi i¢in
gereken bu analizlerin her biri cesitli bilgi ve verilere erisimi gerektirmektedir. Ozellikle
daha onceki donemlerde yapilan faaliyetler, sunulan hizmetler ve harcamalarla ilgili
bilgilerin seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uygun olarak paylasilmasi bu
analizlerden elde edilecek faydalart maksimize etmektedir (Kirilmaz & Atak, 2015, s.
195).

1.6.2. Bilgi ve Iletisim Teknolojileri

Kamu yoOnetimi stireglerinde kolaylik saglayan bilgi ve iletisim teknolojileri ayni

zamanda devlet ve vatandaslar arasi etkilesimi de etkilemektedir (Yildiz & Leblebici,
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2018, s. 12). Artan internet kullanimi1 ve bilgi ve iletisim teknolojilerinin kamu sektoriinde
bir ara¢ haline gelmesi sayesinde devlet isleri ile ilgili bilgilere erisim kolaylasmistir.
Devletin topladigi ve yonettigi verilerin artmasima neden olan teknolojik gelismeler

seffaflik ilkesinin uygulanmasini gerekli kilmistir (Grimmelikhuijsen, vd., 2017, s. 3).

Uretilen bilginin artmasi ile seffafliga gerek duyulmasina ek olarak seffafligi benimseyen
tilkelerin daha c¢ok bilgi trettigi belirtilmektedir (Brusca, vd., 2017, s. 487). Ciinkii
kamusal eylemlerle ilgili bilgileri detaylar1 ile paylasabilmek adina her asamada veri
toplanmast ve sdz konusu verinin anlamli hale getirilmesi gerekmektedir. Boylece

hiikiimetler kamuoyu ile paylagabilmek i¢in bilgi tiretmis olurlar.
1.6.3. Uluslararas1 Aktorler

Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin kiiresel capta yayilmasinda uluslararasi
orgiitlerin pay1 biyiiktiir. IMF, OECD, Diinya Bankasi, Avrupa Birligi ve Birlesmis
Milletler gibi uluslararasi 6rgiitler ve ulusiistii kuruluslar sayesinde yonetisim ve ilkeleri
siklikla dile getirilmektedir. Seffaflik ve hesap verebilirligin yolsuzlukla miicadelenin
geregi olarak 6ne ¢ikarilmasiyla bu kavramlar reform giindeminde yerini almistir (Stirton
& Lodge, 2001, s. 473).

Avrupa Birligi tarafindan giivenilirlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve etkinlik ilkelerinin
Avrupa Idari Alani’nda kabul edilmesi ile iiyelige aday iilkeler s6z konusu ilkeleri kendi
sistemlerine dahil etmektedir (Oztiirk, 2016, s. 24). Ek olarak, seffaf piyasalar
olusturmak, gelismekte olan iilkeler i¢in yabanci yatirimlart ve kalkinma yardimlarim
cekme yolu haline gelmistir. Bu gibi tesvik edici unsurlar ile seffaflik modern devletlerin

bir 6zelligi olarak 6ne ¢ikmaktadir (Erkkild, 2020, s. 4).

Seffaflik konusunda uluslararas: orgiitler tarafindan gerceklestirilen ¢abalardan; IMF Iyi
Uygulamalar Tiiziigii, Uluslararas1 Muhasebe Orgiitii (IASB) tarafindan belirlenen
muhasebe standartlar, Yiiksek Denetim Kurumlari Orgiitii (INTOSAI) tarafindan
belirlenen denetim standartlari, Avrupa Yonetisimi Hakkinda Beyaz Kitap, OECD Biitce
Seffaflig1 igin Iyi Uygulamalar ve Birlesmis Milletler Yolsuzlukla Miicadele Sozlesmesi
goze carpmaktadir (Bellver & Kaufmann, 2005, s. 6).
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Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin biiylik oranda yer aldigi yonetisim fikrinin,
uluslararasi kuruluslar tarafindan gelismekte olan {ilkelere aktarilan sermayenin giivence
altina alimmasi igin ortaya koyuldugu soylenebilir. Bu sayede gelismis {ilkelerin
uluslararasi kuruluslar eliyle az gelismis iilkelere miidahale etmesinin mesrulastirildigi
savunulur (Culha Zabg1, 2002, s. 153). Yine de uluslararasi kuruluslarin ve 6zellikle
Avrupa Birligi’nin etkisiyle kamu yonetiminde hizmet kalitesinin olumlu etkilendigi ve
yonetim anlayisina katki saglayan ilkeler benimsendigi sdylenebilir (Erdogan, 2020, s.

221).

1.6.4. Yonetisim

Yonetisim; kiiresel, ulusal ve yerel 6l¢ekte uygulama alani bulan ve siyaset, hukuk,
isletme, uluslararasi iliskiler ve kamu yo6netimi gibi pek ¢ok disiplinle ilgili olan bir
kavramdir. ik kez Diinya Bankasi’nin 1989 tarihli bir raporunda giindeme gelerek Afrika
tilkelerinde gelismeyi saglamak icin gerekli goriilen iyi yonetisim kavrami bu raporda
“bir iilkenin iglerinin yiiriitiilmesi icin siyasi giictin kullanimi” (Sub-Saharan Africa:
From Crisis To Sustainable Development, 1989, s. 60) olarak tanimlanmaktadir. 2001
yilinda Avrupa Yonetisimi Hakkinda Beyaz Kitap’ta yer verilen iyi yonetisim ilkeleri ise
aciklik, katilim, hesap verebilirlik, etkililik ve tutarlilik olarak belirtilmektedir (European
Governance: A White Paper, 2001). Toksoz ise yonetisimi “foplumlarin faaliyetlerini
yonetmek amaciyla kullandiklar: politik, ekonomik ve ydnetsel irade” olarak
tanimlamistir (Toksoz, 2008, s. 6).

Literatiirde yonetisim tanimlar1 farklihik gostermekle birlikte aslinda ydnetisim
geleneksel yonetimden kopus ve yeni bir yonetim anlayisina gegisi ifade etmektedir
(Sobact, 2007, s. 222). Yonetisim kavrami, yonetimi yonetme faaliyetini gerceklestiren
aktor iizerinden degil, kullanilan gli¢ ve amaglar iizerinden sekillendirmektedir. Bu
anlamda geleneksel yonetim anlayisindan farklilastigir goriilmektedir (Toksoz, 2008).
Yonetisimin ortaya ¢ikisinda kamu hizmetlerinin sunumunda devlet dis1 aktorlerin
devreye girmesi ile karar alma siireclerinde c¢ok aktorli bir yapi ortaya c¢ikmasi
yatmaktadir (Orhan & Yal¢in, 2015, s. 175).
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Giliniimiizde yonetisim kavrami, yonetimde seffaflik, hesap verebilirlik, etkinlik ve
sorumlulugun vurgulandigi ve toplumdaki gesitli aktorlerin karar alma mekanizmalarinda
aktif rol oynadigi bir yonetimi ifade etmektedir (Altan & Tiiliiceoglu, 2016, s. 304). Sivil
toplum kuruluslari, 6zel sektor, vatandaslar ve diger toplumsal aktorlerin birlikte karar
almas1 ve uygulamalar yapmasinda seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin
benimsenmesi gereklidir. Clinkii aktorlerin diger katilimeilarin faaliyetleri hakkinda bilgi
sahibi olmasi, buna gore kendi eylemlerini belirlemesi ve uygulama sonuglarinin bagarili
veya basarisiz olmasi durumunda degerlendirmeler yapilabilmesi i¢in seffaflik ve hesap
verebilirlik sarttir. Bu anlamda seffaflik paydaslarin bilgi toplamasina, kendi ¢ikarlarini
koruyabilmesine ve agik bir anlayis i¢inde politika tiretilmesine katkida bulunur. Hesap
verebilirlik ise bu ¢ok aktorlii siiregte, beklenen politika ciktilarina ulasilamadiginda
nedenin hangi asamadan kaynakladiginin kesfedilmesine ve gerekli diizeltmelere
gidilmesine fayda saglamaktadir. Ayrica aktorler arasi iletisimin saglanmasi ve bilgiye
erisimin agik olmasi sayesinde farkli aktorler tarafindan mevcut verilere eklemeler
yapilmast ve yeni bilgilerin ortaya koyulmasi miimkiin olmaktadir (Tools to Support

Transparency in Local Governance, 2004, s. 8).

Son yillarda yonetisim yaklasiminin kurumsal yonetisim olarak ele alinan bir boyutu 6zel
sektor ve kamu yonetiminde 6nem kazanmustir. Seffaflik, hesap verebilirlik, planlama ve
performans gozetimi gibi unsurlari barindiran kurumsal yonetisim, bir orgiitiin nasil
yonetildigini ele almaktadir. Orgiitlerin yapisi, Kkiiltiirii, izledigi politikalar ve
paydaslariyla iliskilerini yiiriitmesinin vurgulandigi bu anlayis kamu kesiminde de
Ozellestirmeler sonucunda giindeme gelmistir (Barrett, 2000, s. 63). Kurumsal yonetisim
odaklandig1 noktalar ile bir giiven ortam1 olusturulmasini, finansal istikrarin saglanmasini

ve biiyiimeyi amaglamaktadir (OECD, 2015, s. 3).

1.6.5. Sosyal Nedenler

Seftfaflik ve hesap verebilirligin gelisiminde etkisi oldugu goriilen sosyal nedenler aslinda
biiyiik oranda kamu yonetiminde yasanan paradigma degisimleri ve bilgi ve iletisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler ile alakalidir. Cilinkii diinya ¢apinda yasanan bu

degisimler toplumlar iizerinde de etkili olmustur.
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Ormnegin bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ile haberlesme imkanlar1 oldukga
artmig ve diinya capindaki gelismelerden haberdar olmak kolaylasmistir. Bu sayede
gelismis iilkelerdeki uygulamalar hakkinda bilgi sahibi olan vatandaslarin kendi
hiikiimetlerine yonelik talepleri artmistir. Bilgi ve iletisim teknolojilerine ek olarak, kamu
yonetimi disiplininde yasanan degisikliklerin de seffaflik ve hesap verebilirlik
kavramlarmin gelisiminde etkili olan sosyal nedenlere yon verdigini sdylemek
miimkiindiir. Kamu y6netimlerinin yasadig sikintilarin ¢oziilmesi amaciyla ortaya atilan
yaklagimlar ile kamu yonetimlerinin eksiklikleri daha fazla gbze ¢arpar hale gelmistir.
Boylece vatandaslar daha az maliyetle daha iyi hizmet beklentisi igine girerken
yonetimlerin seffafligi ve hesap verebilirligi ile ilgili beklentileri artmistir (Acar, 2003, s.
56).

Kaplan (2012, s. 59), hesap verme sorumlulugunun gelismesine yol acan nedenleri; ii¢
acik, halkin beklentilerinin artmasi ve akademik alanda yasanan gelismeler olarak
belirtmistir. Ug acik ile kamu ydnetiminin barmdirdig: ii¢ tane eksiklik kastedilmektedir.

Bu eksiklikler; biitce, giiven ve performans olarak siniflandirilmaktadir.

Biitce, giiven ve performans agiklariin ortaya ¢ikislar1 birbirleriyle iliskilidir ve
temellerinde biitce agig1 yer almaktadir. 1945’lerden sonra ortaya cikan sosyal devlet
anlayis1 ile devletin yiiklendigi gorevlerin ve sundugu hizmetlerin gesitlenerek arttig
goze ¢arpmaktadir. Artan gorevler, harcamalarda da artisa yol agarak biitcelerin yetersiz
kalmasina neden olmustur. Devletin finansal a¢idan yasadigi sikintilar, ytiklendigi
hizmetlerin etkin bir bicimde sunulmasini olumsuz etkileyerek devletin istlendigi
gorevlerin niteligi hakkinda tartismalara yol agmistir. Yasanan bu sikintilarin kamu
Orgiitiinlin verimsiz ¢aligmasindan kaynaklandigi sdylenerek performans agigina dikkat
¢ekilmistir. Devletin isleyisindeki aksakliklar, yolsuzluklar ile birleserek devlete duyulan
glivenin azalmasina yol agmistir. Bu durum da giiven agigini olusturmaktadir. Hesap
verme sorumlulugu ve seffaflik bu ii¢ a¢1g1 gidermek i¢in ele alinan ¢dziimler arasindadir.
Ozellikle biitge agigmin performans ve giiven agiklarinin temeli olarak goriilmesi ile
biitge problemini ¢ozmek adina mali seffaflik kavrami 6n plana ¢ikmistir (Kaplan, 2012,
s. 60).
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Hesap verebilirligin ve seffafligin gelismesini doguran bir baska neden ise halkin
beklentilerinin artmasidir. Kiiresellesme ve artan egitim diizeyi gibi faktorler
vatandaslarin aldiklar1 hizmetlerde kalite arayislarini artirmistir. Vatandaslarin 6dedikleri
vergiler ile finanse edilen hizmetlerin, halkin beklentilerine uygun olacak sekilde
sunulmasini saglamak igin dinamik, hesap verebilen, seffafliga uygun hareket eden ve

verimli ¢alisan kurumlar yapilandirilmistir (Kaplan, 2012, s. 61).

Akademik alanda yasanan gelismelerin de hesap verebilirlik ve seffaflik tizerinde etkileri
olmustur. Kamu yonetimi 6nceleri siyaset ve hukuk gibi farkli disiplinlere dahil edilirken
daha sonra tek basina bir disiplin olarak ele alinmaya baglanmasi, bu alanda yapilan
calismalarin ve verilen egitimlerin artmasi yeni kavramlarin tartisilmasin tetiklemistir.
Yeni kamu isletmeciligi, yonetisim ve daha bir¢ok yaklasim uygulamaya koyulurken
akademik ¢aligmalarin bu konudaki etkisi biiyiik oranda goriilmektedir (Kaplan, 2012, s.
61).

1.7. TURK KAMU YONETIMINDE SEFFAFLIK VE HESAP
VEREBILIRLIK

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi 1980’lerde diinya capinda bir degisim siirecini
baslatirken Tirkiye’de bu degisimlerden etkilenmistir. Bu anlayis ile 6ngdriilen etkin,
verimli, hesap verebilen ve seffaf kamu yonetiminin kurulabilmesi i¢in mevcut kamu
kesiminde diizenlemeler yapmak gereklidir. Yapisal reformlar olarak adlandirilan siire¢

Tiirkiye’de 1983 yilinda Ozal Hiikiimeti ile baglamistir (S. Yazici, 2018, s. 295).

1991 yilinda KAY A Raporunda da yonetime duyulan giiveni artirmak i¢in katilimcilik ve
saydamlik gibi unsurlarin benimsenmesine deginildigi goriilmektedir (Akpinar, 2011, s.
244). 1996 yilinda Istanbul’da gergeklesen Habitat-II Konferansinda, son yillarda
Tiirkiye’de tartisilmakta olan 1yi yonetisim anlayisinin kamu yonetimine girisiyle ilgili

oneriler bulunmaktadir (Altan & Tiiliiceoglu, 2016, s. 308).

AB iiyelik siirecinin yarattig1 baskilar ve dénemin siyasal ve ekonomik c¢alkantilariyla
yozlasan kamu yonetiminin degisim ihtiyact 2000’li yillarda da hiz kesmeden devem

etmistir (Bas, 2005, s. 400-401). Avrupa Idari Alani ilkelerinin uygulanmasi agisindan
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idari kapasiteyi gelistirmeye yonelik bircok adim atilmistir (Uysal, 2020, s. 29). 2002
yilinda hazirlanan Tiirkiye’de Saydamligin Artirilmas: ve Kamuda Etkin Yonetimin
Gelistirilmesi Eylem Plani ile yonetimde agiklik ve hesap verilebilirligin saglanmasi
acisindan;  “performans  standartlarmmin  olusturulmasi, personel  sisteminin
iyilestirilmesi, bilgi edinme hakkinin gelistivilmesi ve kamu yonetiminde saydamligin
artirilmasi, denetim sisteminin giiclendirilmesi” gibi hedeflere Oncelik verildigi
belirtilmektedir ("Tiirkiye’de Saydamligin Artirtlmasi ve Kamuda Etkin YO6netimin
Gelistirilmesi Eylem Plan1 ", 2002, s. 3).

Ozellikle 2003 yilinda yapilan Kamu Yonetimi Temel Kanun Tasaris1, kamu kesiminin
hedeflenen yapisi i¢in yol haritasi ¢izen bir belgedir. 2000’11 yillarinda basinda baslayan
Tiirk kamu yonetiminin diizenlenmesi giiniimiize kadar siiregelmis ve pek ¢ok degisiklige
imza atilmistir. Bu donemden beri kamu yonetiminde yapilan diizenlemelerde verimlilik,
etkinlik, seffaflik, adalet, hesap verebilirlik, katilim, yerellik ve hizmet kalitesi gibi
kavramlarin vurgulandigi gériilmektedir (Gogoglu & Giindiiz, 2020, s. 9).

Yeni kamu isletmeciliginin yan1 sira aym1 donemlerde yayilmaya baglayan yonetisim
anlayis1 da Tirk kamu ydnetiminin yeni yapilanmasinda etkili olmustur. 2003 yilinda
Maliye Bakanligi, Disisleri Bakanligi ve AB Bakanligi tarafindan yayinlanan Iyi
Yonetisimin Temel Unsurlar1 adli rapor ile yonetisim fikrinin Tiirkiye’de ele alindigim

goérmek miimkiindiir (S. Yazici, 2018, s. 300).

Bu donemde uluslararasi orgiitler tarafindan desteklenen ve tesvik edilen reformlar ile
yonetisim ilkelerinin benimsenmesine yonelik adimlar atilmistir. Hukukun ustiinliigi,
katilmecilik, esitlik gibi bir¢ok onemli ilkeye ek olarak seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmas1 anlaminda da calismalar yapilmistir. Kamu kurumlarinin faaliyet ve
harcamalarinda agikligin benimsenmesi, bilgi ve belgelere erisimin saglanmasi ve hesap
verme sorumlulugu i¢in mekanizmalarin giiclendirilmesiyle devlete duyulan giivenin
artis1 saglanmustir (S. Yazici, 2018, s. 302). Ozellikle siyasi, ekonomik ve sosyal acidan
sikintilarin yasandig1 bir donemden sonra devlet-vatandas arasindaki giiven iligkisini

tamir etmek agisindan yonetisim ilkelerinin olumlu etkisi goriilmiistiir.
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2000’11 yillarda yapilan reform ¢aligsmalarinda maliye alanindaki diizenlemelerin 6nemli
bir yer tuttugu sdylenebilir. Kamu mali yonetiminin yonetisim ilkelerine gore yeniden
yapilandirilmasi ile kamu hizmetlerinin de etkinlige kavusmasi ongoriilmiistiir (Bas,
2005, s. 401). Nitekim bu donemde kamu kesiminin en biiyiik sorunlarindan biri verimsiz
calisan yap1 nedeniyle kamu hizmetlerinin finansman yiikiiniin giderek artmasi ve hizmet
sunumlarinda yetersizlige yol agmasidir. Bu nedenle 5018 sayili Kamu Mali Y6netimi ve
Kontrol Kanunu, seffaflik ve hesap verebilirligin kamu yonetiminde uygulanmasi

ac¢isindan 6nemli bir kanundur.

1.7.1. Tiirk Kamu Yénetiminde Seffafik ve Hesap Verebilirlik ile Tlgili

Kanunlar

Tirk kamu yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin benimsenmesi ve
uygulamada etkin olarak kullanilmasi1 adina bu kavramlara bazi kanunlarda yer
verilmigtir. Bu boliimde s6z konusu kanunlar hakkinda bilgi verilip seffaflik ve hesap
verebilirlik acisindan vurguladiklar1 noktalara deginilmistir. Seffaflik ve hesap
verebilirligin kamu yoOnetiminde yer almasina yonelik kanunlar tarih sirasina gore

asagidaki gibidir:

e 09.10.2003 tarihli 4982 Sayil1 Bilgi Edinme Hakki Kanunu

e 10.12.2003 tarihli 5018 Sayili Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu

e 29.12.2003 tarihinde TBMM Bagkanligina gelen 5227 sayili Kamu Y 6netiminin
Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmas: Hakkinda Kanun

e 25.05.2004 tarihli 5176 Sayili Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmas: ve Bazi
Kanunlarda Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun

e 29.06.2021 tarihli 6328 sayili Kamu Denetciligi Kurumu Kanunu

1.7.1.1. 4982 Sayil1 Bilgi Edinme Hakki Kanunu

Gilinlimiizde devlet isleri ile ilgili bilgilerin erisilebilir olmasi 6nemli bir konudur.
Ozellikle yozlasmayr engellemek ve kalkinmayr saglamak adina seffafligin

benimsenmesi fikri 6ne ¢ikmistir. Kiiresel ¢apta faaliyet gdsteren Birlesmis Milletler,
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OECD ve Diinya Bankas1 gibi orgiitlerin bu amagla ortaya koydugu diizenlemeler ve

yasalar bu siiregte etkilidir (Brusca, vd., 2017, s. 489).

Bilgi edinme 6zglirliigii uluslararasi alandaki seffafliga yonelik politikalardan ve insan
haklarindan birisidir. Bu hak, yonetimde agik bir anlayisin benimsenmesini saglayarak
(Isik, 2010, s. 43) demokratik katilim1 artirmakta ve kisilere kendi haklarini koruma,
yetkilerin kotiiye kullanilmasin1 ve yozlasmayir engelleme imkani sunmaktadir.
Hiikiimetler ise bu hakki koruma altina alarak vatandaslarin gilivenini kazanmaktadir

(Banisar, 2006, s. 3).

Diinya ¢apinda 119 iilkenin bilgi 6zgiirliigii ile ilgili yasalara sahip oldugu goriiliirken bu
ilkelerden 90 tanesinin s6z konusu yasalar1 2000 ve sonrasinda uygulamaya koydugu
goriilmektedir (freedominfo.org, 2017). 2000’li yillarin bagindan itibaren bilgi edinme
hakki ile ilgili yasalarin hiz kazanmasinda uluslararasi baskilarin yani sira bilgi
toplumuna gecis ile duyulan modernlesme ihtiyaci, bilgiye ulagma 6zglirliigiiniin insan
haklarindan biri olarak benimsenmesi ve yolsuzluklar ile yasanan krizler etkili olmusgtur

(Banisar, 2006, s. 3-4).

Tiirkiye’de ise bilgi edinme 6zgiirliigi hakkini diizenleyen 4982 Sayili Bilgi Edinme
Hakki Kanunu 2003 yilinda yasalagsmustir. Tiirkiye’nin Avrupa Birligi iiyeligi adayliginin
bilgi edinme hakkinin diizenlenmesinde siireci hizlandirdig1 sdylenebilir. Bilgi Edinme
Hakki Kanunu yapilirken, kamu yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirlige 6nem veren

yeni anlayislar etkisini géstermistir (S. Yazici, 2018, s. 302).

4982 sayili kanunun ilk maddesinde amaci: “demokratik ve seffaf yonetimin geregi olan
esitlik, tarafsizhik ve acgiklik ilkelerine uygun olarak kisilerin bilgi edinme hakkint
kullanmalarina iliskin esas ve usulleri diizenlemek” seklinde belirtilmistir. Kanunda bilgi
edinme hakkina herkesin sahip oldugu ve kamu kurum ve kuruluslarinin istisnalar harig
tim bilgi ve belgeleri bagvuran kisilere sunma yiikiimliiliigiine yer verilmistir (4982
Bilgi Edinme Hakki Kanunu," 2003). Ayrica kanunda bilgi edinme basvurusu ve bilgi
verme sliregleri detaylica islenmistir. 2010 yilinda ise bilgi edinme hakki 74. madde ile

anayasaya dahil edilmistir (Demirkiran, vd., 2011, s. 2).
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1.7.1.2. 5018 Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu

5018 sayil1 Kamu Mali Y6netimi ve Kontrol Kanunu 2003 yilinda yiiriirliige girerek 1927
yilindan itibaren kamu mali yonetimini diizenlemekte olan 1050 sayili Muhasebe-i
Umumiye Kanunu’nun yerini almistir. S6z konusu kanundaki degisiklik geleneksel kamu
yonetimi anlayisindan yeni kamu isletmeciligine gecisi yansitacak bi¢cimdedir. Ayni
zamanda yonetisim yaklasimi ve ilkeleri de kanunda géze carpmaktadir. Yeni kanunda
kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasi ile seffaflik ve hesap verebilirlik

ilkelerine uyum konularinda vurgular bulunmaktadir (Kirllmaz & Atak, 2015, s. 190).

Kanunun amacinin belirtildigi birinci maddesinde de yukarida s6zii edilen kavramlara ve
planlanmis hedefler dogrultusunda hareket etmeye yer verildigi goriilebilir. Kamu
Kaynaginin Kullanilmasinin Genel Esaslar1 baghikli 3. Boliimde seffaflik, hesap
verebilirlik ve stratejik planlama ve performans esasli biitceleme kavramlari yer

almaktadir.

5018 sayili kanun, kamu mali yonetimini diizenleyen bir kanun olarak seffafliktan ziyade
mali saydamlik kavramina yer vermektedir. Kanunun 7. Maddesinde mali saydamliktan
“Her tiirlii kamu kaynaginin elde edilmesi ve kullanilmasinda denetimin saglanmasi
amaciwyla kamuoyunun zamaninda bilgilendirilmesi” olarak bahsedilmektedir. Ayni
maddede mali saydamligin saglanmasi adina belirlenen unsurlardan; gorev ve
sorumluluklarin acik olmasi, hazirlanan plan, program, biitce, uygulama sonuglar1 ve
raporlarin erisime agik olmasi ve kamu hesaplarinin diizenlenmesinde uygun muhasebe
sistemi kullanilmas1 géze carpmaktadir. ("5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol

Kanunu ", 2003).

Kanunun 8. Maddesinde yer alan hesap verme sorumlulugu ise “Her tirlii kamu
kaynaginin elde edilmesi ve kullaniimasinda gorevli ve yetkili olanlar, kaynaklarin etkili,
ekonomik, verimli ve hukuka uygun olarak elde edilmesinden, kullanilmasindan,
muhasebelestirilmesinden, raporlanmasindan ve kotiiye kullaniimamast icin gerekli

onlemlerin alinmasindan sorumludur ve yetkili kilinmis mercilere hesap vermek
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zorundadwr” seklinde tanimlanmistir ("5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol
Kanunu ", 2003).

5018 sayil1 kanunda vurgulanan bir diger konu ise stratejik planlama ve performans esasl
biitceleme konusudur. Kanunun 9. Maddesinde ele alindi8: iizere, stratejik planlar kamu
orgiitleri tarafindan gelecege iliskin stratejik hedeflerini gosteren ve bu hedeflere iligkin
gostergelerin 6nceden belirlendigi katilimei bir yaklasim ile hazirlanan belgelerdir. Kamu
hizmetlerinin belirli bir seviyede sunulmasi acisindan, kurumlarin biitgeleri ve
kendilerine tahsis edilen kaynaklari bu planlara ve performans gostergelerine dayandirilir

(“5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu,” 2003).

1.7.1.3. 5227 Sayilh Kamu Yonetiminin Temel ilkeleri ve Yeniden Yapilandiriimasi
Hakkinda Kanun

Tiirkiye’de kamu kesiminin eksiklikleri ve ortaya ¢ikan krizler bu alanda daha once
yapilmis olan reformlarin yeterli olmadigin1 ve yeniden gozden gecirilmesi ihtiyact
oldugunu ortaya koymustur. Bu sorunu ¢6zme amaciyla hazirlanan Kamu Y 6netiminin
Temel Ilkeleri ve Yeniden Yapilandirilmasi Hakkinda Kanun, kamu yonetiminin
yapilanmasinda bir dizi degisiklik ongoren bir belge olmasina ragmen yasalagsmayip tasari

olarak kalmistir (TBMM, 2003, s. 3-4).

Tasarida, Tirk kamu yonetimindeki yeniden yapilandirmaya yonelik ihtiyacin
gerekeeleri olarak; geleneksel kamu yonetiminin kapali, tek tarafli, anlik sorun ¢ézme
egilimli ve cezalandirmay1 tercih eden anlayist vurgulanmaktadir. Ayrica merkezi
yonetim ve yerel yonetim arasindaki dengesiz giic ve sorumluluk dagilimina yol agan

asirt merkezilesme de bir sorun alani olarak ele alinmaktadir (TBMM, 2003, s. 10).

Kanun tasarisinda kamu yonetiminde benimsenmesi gereken ilkeler arasinda seffaflik ve
hesap verebilirlige de yer verildigi goriilmektedir. Yonetisim yaklagimi gercevesinde
sekillenen bu tasarida; katilimci, halkin isteklerine karsi duyarli, hedeflerini oncelik
sirasina gore belirleyen, ¢ikti-odakli, dngoriilebilir, hesap verebilir ve seffaf bir kamu

sektorii hedeflenmektedir (Uysal, 2020, s. 40).
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Kamu Y 6netimi Temel Kanunu bir tasari olarak kalsa da ilerleyen donemlerde Tiirk kamu
yonetiminde yapilan reformlar agisindan bir gerceve ¢izdigini sdylemek miimkiindiir.
Bilgi Edinme Hakki Kanunu, Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kanunu ve 2009 yilinda
Kamu Hizmetlerinin Sunumunda Uyulacak Usul ve Esaslara Iliskin Yonetmelik gibi

birgok diizenlemenin bu kanun tasarisi ile benzer ¢izgide ilerledigini gérmek miimkiindiir

(Bozkurt, 2009, s. 40).

1.7.1.4. 5176 Sayili Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda
Degisiklik Yapilmasi Hakkinda Kanun

Kamu kurumlarinda seffaflik ve hesap verebilirligi saglamaya yonelik kanunlardan bir
tanesi olan 5176 sayili Kanun, kamu personelinin gorevlerinde uymasi gereken
tarafsizlik, diiriistliik, hesap verebilirlik ve seffaflik gibi etik kurallarini belirlerken ayni
zamanda Kamu Gorevlileri Etik Kurulunun ¢alisma esaslarini diizenlemektedir (5176
Sayili Kamu Gorevlileri Etik Kurulu Kurulmasi ve Bazi Kanunlarda Degisiklik

Yapilmas1 Hakkinda Kanun ", 2004).

Kamu gorevlilerinin yiiriittiigli gérevler sirasinda kamu yararinin saglanabilmesi adina
belirli standartlara uygun hareket etmeleri gereklidir. Bu standartlarin belirlendigi 5176
sayili kanun, toplumun kamu kesimine yonelik giivensizligini azaltmak i¢in énemli bir

adim olmustur (B. Ozgiir, 2010, s. 18).

Kamu Gorevlileri Etik Kurulu kurularak tiim kamu kurumlarinda etik kiiltiiriiniin
yayillmast ve gorevi kotiiye kullanma, ayrimcilik, yolsuzluk, riigvet, ihmal vb. kamu
personeline yakismayan eylemlerin ortadan kaldirilmast amaclanmaktadir. Kamu
gorevlilerinin halka hizmet etme bilincine sahip olarak goérev ve yetkilerini
kullanmalarinin hem toplum ve biirokrasi arasindaki giiven iligkisini tamir edip hem de
kamu sektoriindeki yolsuzluk ve ihmallerden kaynaklanan verimsizlikleri en aza
indirecegi vurgulanmaktadir (B. Ozgiir, 2010, s. 21). Bu siiregte seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkeleri, kamu personelinin davranis ve eylemlerinde agik olmalar1 ve ortaya

¢ikan sonuclar hakkinda agiklama yapmalari ag¢isindan rol oynamaktadir.
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1.7.1.5. 6328 sayil1 Kamu Denetg¢iligi Kurumu Kanunu

Kamu Denetciligi Kurumu Kanunu, kamu yonetiminde bagimsiz bir sikayet mekanizmasi
olusturmak ve idarenin eylem ve islemlerini inceleyip 6nerilerde bulunarak giiglendirmek
amaciyla ortaya koyulmustur. Ombudsman olarak da adlandirilan kamu denetgileri,
gercek ve tiizel kisilerin basvurularina dayanarak kamu kurumlarinin iglemlerini hukuk
ve hakkaniyete uygunluk yoniinden incelemeye alirlar ("6328 sayili Kamu Denetgiligi
Kurumu Kanunu ", 2012). Her ne kadar s6z konusu kanun dogrudan seffaflik ve hesap
verebilirlik ile iligskilendirilmese de Kamu Denetgiligi Kurumu’nun Tirk kamu
yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirlik mekanizmalarmi giiglendirmek igin

gergeklestirilen uygulamalar ile alakali oldugunu sdylemek miimkiindiir.

1.7.2. Tiirk Kamu Yonetiminde Seffaflik ve Hesap Verebilirligi Saglamada

Kullanilan Araclar

Seftaflik ve hesap verebilirligin yonetimler tarafindan kabul edilmesi kadar bu ilkelerin
sirdiirebilirligini saglamak i¢in ¢esitli mekanizmalar olusturulmas1 ve araglar
belirlenmesi de Onemlidir. Kamu yonetiminde bu araglarin ¢ogunlukla raporlama
bi¢ciminde oldugu goriiliir. Raporlar; yaymlanma siklig1, yaymlanma organi ve igerikleri
acisindan farklilik gésterebilir ancak amaglarinin benzer oldugu sdylenebilir. Bu amaglar:
vatandaglara kamusal faaliyetler ile ilgili bilgi vermek, bilgi edinme hakkinin
uygulanmasini saglamak ve kurumlarin hesap verme yiikiimliiliigiintin gergeklestirilmesi

olarak belirtilmektedir (Demirbas & Eroglu, 2016, s. 580).

Tirk kamu yonetiminde de s6z konusu ilkelerin korunmasii ve etkin bir sekilde
uygulanmasini saglamak adina stratejik planlar, performans esasl biitgeleme, performans
programlari, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim olarak birtakim
araglar hayata gecirilmistir. Bu araglar sayesinde 6zellikle mali yonetim agisindan hesap
verme sorumlulugu ve seffafligin isleyebilir halde olmasi saglanmaktadir (Kirilmaz &
Atak, 2015, s. 190). Asagida stratejik planlar, performans esaslh biitgeleme, performans
programlari, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim araglari sirasiyla

incelenmektedir.



61

1.7.2.1. Stratejik Planlar

Stratejik planlar, kamu idareleri tarafindan bes yillik siire i¢in hazirlanan belgelerdir.
Hukuki dayanagi1 5018 sayili Kanun ile olusturulan stratejik planlarin, idarelerce katilimci
yontemlerle hazirlanmasi s6z konusudur. Idareler olusturduklari planlarda; durum analizi,
misyon, vizyon ve ilkeler, amaglar ve hedefler, stratejiler, faaliyetler ve projeler, izleme,
performans 6lgme ve degerlendirme gibi unsurlara yer vermektedirler (A. Arslan, 2014,
s. 381).

Durum analizi basamaginda kurumun kendini tanimlamasi ve bulundugu konumu analiz
etmesi gerceklesmektedir. Hazirlik asamasi olarak goriilen bu siirecin objektifligi,
niyetlenen sonuglarin kalitesi lizerinde belirleyici etki gostermektedir. Ayni zamanda

kamu kaynaginin kullaniminda etkinlik saglamaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 204).

Vizyon ve misyon kavramlarimin belirlenmesi ise Orgiitlerin izleyecegi yol agisindan
onem gostermektedir. Vizyon, Orgiitlin gelecege yonelik hedeflerini ve Orgiitiin
kiiltiiriinii, bakis acisini ifade etmektedir. Misyon ise, orgiitiin nasil faaliyet gosterdigini,
hangi felsefe ve degerlere gore hareket ettigini anlatan bir kavramdir (Giiven, 2014, s.
74). Hem vizyon hem de misyon kavrami ve orgiitiin sahip ¢iktig1 diger ilke ve degerler,

orgiitlerin amaclarini ortaya koyduklar stratejik planlarda 6nemli bir yere sahiptir.

Amaglar ve hedeflerin belirlenmesi ise stratejik planlamanin temel odak noktasinm
olusturmaktadir. Orgiitler, amaglarina ulasmalarin1 saglayacak faaliyetleri ve ihtiyag
duyulan kaynaklar1 kapsamli bir sekilde planlamaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015,s. 203).
Bu asamada vizyon ve misyon kapsaminda belirtilen oOrgiitiin varolus amaci ve
benimsedigi degerlerin kapsami daraltilarak Olgiilebilir performans hedefleri haline
getirilir (Cetin, 2019, s. 38-39). Belirlenen hedeflere nasil ulasilacagi ve bu siiregte

izlenecek yol ise stratejileri olusturmaktadir.

Stratejik planlarda dlgiilebilir hedefler ve performans gostergelerinin belirlenmesi, planin
degerlendirme asamasinda da faydali olmaktadir (Songiir, 2015, s. 60). izleme ve

degerlendirme siiregleri sayesinde niyetlenen amagclar ve elde edilen sonuglar arasindaki
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fark aciga c¢ikarilmaktadir. Boylece oOrglitler amaclar ve sonuglar arasindaki iliskinin
tutarli olmamasi durumunda eksiklikleri tespit etme ve diizeltme imkani bulmaktadir

(Kirilmaz & Atak, 2015, s. 204).

Kamu kurumlarinda stratejik planlama ile kurumlar bes y1l boyunca kendilerine verilecek
kaynaklar1 ne sekilde kullanacaklarinin teminatin1 vermektedir (Kirilmaz & Atak, 2015,
s. 203). Stratejik planlama siirecinin sonunda yapilan degerlendirmeler ise Orgiitiin
performansin1 belirleyerek kurumlarin kamu kaynaklarinin harcanmasinda bilingli
hareket etmesini saglamaktadir. Ayni zamanda kamuoyunun erisimine acik olarak
yayinlanan stratejik planlar kurumlarin seffaflik ilkesine uyumunun saglanmasinda
onemli bir basamaktadir. Seffafliga ek olarak, kurumlarin kaynaklar1 ne sekilde
harcayacaklar1 konusunda garanti vermeleri hesap verme sorumlulugu icin de temel

olusturmaktadir.

1.7.2.2. Performans Esasli Biit¢celeme

Performans esasli biitceleme sisteminin olusturulmasinda stratejik planlar biiyiik rol
oynamaktadir. Clinkii stratejik planlarda belirlenen performans gostergeleri, performans
esashi biitcelemenin temelini olusturmaktadir. Performans esasli biitceleme sistemi;
kurumlarin stratejik planlarda belirttikleri ama¢ ve hedefleri dogrultusunda ihtiyag
duyduklart miktarda kamu kaynagi ile donatilmasidir. Bu sistem, kurumlara amacg ve
hedeflerine yonelik biit¢enin verilmesinin yaninda, yapilan performans 6l¢iimleri ile bu
hedeflere ulasilip ulagilamadiginin raporlanmasini da kapsamaktadir. (Kirilmaz & Atak,
2015, s. 204-205). Performans esasli biitgeleme siireci, Sayistay tarafindan
gergeklestirilen performans denetimi ile tamamlanarak hesap verme sorumlulugunu

desteklemektedir (Kiigiikaycan, 2019, s. 407).

Performans esash biitgeleme sayesinde, kamu mali yonetiminde yasalara uygun hareket
etmek iizerinden isleyen hesap verme sorumlulugu, performans iizerinden isleyen bir hale
gelmistir (Kirllmaz & Atak, 2015, s. 205). Artik kamu kurumlarinin yalnizca yasalara
uymasi degil, ayn1 zamanda verimli ve etkin ¢aligmasi da bir gereklilik olarak ele
alinmistir. Biitce ve performans arasinda kurulan iliski sayesinde hem kurumlarda

performans artis1 hem de kaynaklarin kullaniminda etkinlik goriilmesi beklenmektedir
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(Arcagok, Kerimoglu, Hastiirk, Giilsen, & Kog¢demir, 2015). Kaynak ediniminde
performansin 6nemi bir belirleyici olmasi, kurumlarin performanslarini gelistirmelerini
saglarken kaynaklarin kullaniminda stratejik onceliklere gore hareket edilmesi ise kaynak

israfinin 6niline gegmektedir.

1.7.2.3. Performans Programlari

Performans programlari yillik olarak hazirlanip, kurumlarin performans hedeflerini ve bu
hedeflere ulasilmasi i¢in yapilacak faaliyetler ile gerek duyulan kaynaklari belirtir. Ayni
zamanda s6z konusu hedeflere ulasilip ulasilmadiginin o6l¢iilmesinde kullanilacak

performans gostergelerini de icermektedir (Kirllmaz & Atak, 2015, s. 205-206).

Performans esasli biitcelemenin uygulanabilmesi i¢in performans programlar1 énemli
dokiimanlardir. Performans programlari; stratejik planlarda belirlenen amag¢ ve
hedeflerin, yillik faaliyet ve projeler kapsaminda degerlendirilmesi ile performans esash
blitcelemeye katkida bulunur. Stratejik planlar daha uzun vadeli bir ama¢ ve hedef
cergevesi cizerken performans programlar: bir yillik dénem i¢in hazirlanarak daha kisa
vadeli eylemlerin belirlenmesini saglar. Kurumlarin gelecege yonelik hareket etmesi
onemli olmakla birlikte mali islemlerde kolaylik saglamak adina stratejik planlarla uyum
icinde olacak sekilde yillik bir ¢ergeve ¢izilmesi 6nem arz etmektedir. Cizilen bu gcergeve
kurumun istenen noktaya ulasabilmesi i¢in bir y1l boyunca ne kadar kaynaga ihtiyag

duyacaginin belirlenmesini saglar, yani biit¢eyi olusturur (Songiir, 2015, s. 60).

Performans programlari da stratejik planlar gibi seffaflik ve hesap verme sorumlulugun
gelistirilmesini saglayan adimlardan bir tanesidir. Ozellikle giiniimiizde kurumlarin
yalnizca kullandiklar1 kaynaklarin miktar1 agisindan degil, bu kaynaklarin verimli bir
sekilde kullanilip kullanilmadiginin da hesabin1 verdigi anlayista performans programlari

performans hesap verebilirliginin saglanmasina katkida bulunur.

1.7.2.4. Faaliyet Raporlar1

Faaliyet raporlar1 da stratejik plan ve performans programi gibi performans esash

biitceleme sistemine katkida bulunan belgelerden birisidir. Stratejik plan ve performans
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programindan farkli olarak faaliyet raporlar1 gelecege yonelik bir plani degil, siirecin
sonuclarint ele almaktadir. Stratejik plan ve performans programlarinda yer alan
performans gostergelerine gore planlanan faaliyetlerin ne sekilde gergeklestigi faaliyet
raporlarinda degerlendirilir ve aciklanir. Faaliyet raporlari, kamu kurumlar1 tarafindan
gerceklestirilen eylemlerin sonuglari hakkinda hem halki hem de yasama organini
bilgilendirme amaci tasir. Bu 6zelligi ile faaliyet raporlart seffaflik ve hesap verme

sorumlulugunun 6nemli araglarindan birisidir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 211-212).

Kurumlarda biit¢e alindiktan bir yillik siire¢ tamamlandiktan sonra tist yoneticiler ve
harcama yetkilileri faaliyet raporlarini hazirlar. Faaliyet raporlar ile ilgili usuller “Kamu
Idareleri Faaliyet Raporlarmin Diizenlenmesi ile Bu Islemlere iliskin Diger Esas ve
Usuller Hakkinda Yonetmelikte” belirtilmistir (Akgay, 2009, s. 90). Bir faaliyet
raporunun genel ¢ergevesi asagidaki sekildedir (Kaplan, 2012, s. 81):

e Ust yonetici ve mali hizmetler birimi ydneticisinin mesajlari

e Kurumun misyonu ve yapisi ile alakali bilgiler

e Kurumun mali durumu ile alakal bilgi

e Kurumun performans bilgisi (yapilan masraflar, elde edilen ¢iktilar ve sonuglar)
e Yasal diizenlemelere uygunluk ve kontrol araglari ile alakal1 bilgiler

e Gelecege yonelik dngoriiler

e Bagimsiz denetim raporu

e Mali giivence beyani

Performans programlari gibi bir yillik siire i¢in hazirlanan faaliyet raporlarinda kurumla
ilgili hem mali hem de performans agisindan kapsamli bilgiler yer almaktadir. Kullanilan
kaynaklar, hedeflere ne kadar ulasildigi, planlandigi sekilde yerine getirilemeyen
hedeflerin arkasindaki sebepler gibi bircok konu faaliyet raporlarinda incelenmektedir
(Kirilmaz & Atak, 2015, s. 211). Yani faaliyet raporlari hem bir 6rgiitiin ya da birimin
performansi ve mali harcamalar1 ile ilgili bilgi veren hem de hedefler ve sonuglari

arasindaki iliskiyi gosteren bir rapordur (Kaplan, 2012, s. 80).
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1.7.2.5. i¢ Kontrol

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun 55. Maddesinde i¢ kontrol; “idarenin
amaclarina, belirlenmis politikalara ve mevzuata uygun olarak faaliyetlerin etkili,
ekonomik ve verimli bir sekilde yiiriitiilmesini, varlik ve kaynaklarin korunmasini,
muhasebe kayitlarinin dogru ve tam olarak tutulmasini, mali bilgi ve yonetim bilgisinin
zamaninda ve giivenilir olarak iiretilmesini saglamak iizere idare tarafindan olusturulan
organizasyon, yontem ve stiregle i¢ denetimi kapsayan mali ve diger kontroller

biitiiniidiir” seklinde tanimlanmaktadir ("5018 Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol

Kanunu ", 2003).

Ic kontrol kurumlar1 belirledikleri hedeflere ulastirmak icin kullanilan y&netim
araclarindan biridir. I¢ kontroliin amaci, kurumlarin amaclarma ulasmak icin
gerceklestirdikleri  faaliyetler sirasindan  karsilagabilecekleri risklerin  etkilerini
azaltmaktir (A. Arslan, 2014, s. 374-375). Bu dogrultuda i¢ kontrol kapsaminda asagidaki
unsurlar yer almaktadir (A. Arslan, 2014, s. 375):

e Kontrol ortami

e Risk degerlendirmesi
e Kontrol faaliyetleri

e Bilgi ve iletisim

e (GOzetim

Kontrol ortam diiriistliik, etik degerler, mesleki yeterlilik, i¢ kontroliin desteklenmesi ve
yonetim felsefesi gibi unsurlar1 igermektedir. Risk degerlendirmesinde ise Orgiitiin
karsilagabilecegi risklerin belirlenmesi yer alirken kontrol faaliyetleri s6z konusu riskleri
en aza indirgemeye yonelik politikalardan olusmaktadir. Bilgi ve iletisim yoOnetim
tarafindan ihtiya¢ duyulabilecek bilgilerin raporlanmasi, kaydedilmesi ve ilgili birimlere
iletilmesi agisindan 6dnemlidir. Son olarak gozetim basamaginda, i¢ kontroliin isleyisinin
hedeflendigi sekilde olup olmadigina yonelik incelemeler ve degerlendirmeler yer

almaktadir (A. Arslan, 2014, s. 375).



66

I¢ kontrol kurumlarin sahip oldugu varliklarin ve yiikiimliiliiklerin, gelir ve giderlerinin
etkili bir sekilde yonetilmesi agisindan fayda saglayarak kaynaklarn israf edilmesini
onlemekle birlikte bu kaynaklarin kétiiye kullaniminin da 6niine gegmektedir (Arcagok,
vd., 2015, s. 206). Ayn1 zamanda mevzuata uygunlugu da saglayan i¢ kontrol, faaliyet
raporlarinda yer alan “I¢ Kontrol Giivence Beyani1” ile hesap verme sorumlugunun énemli

bir basamagini olusturur (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 207).

1.7.2.6. I¢c Denetim

5018 sayili kanunda kamu kurumlarinin i¢ ve dis denetime tabi oldugu belirtilmektedir.
I¢ denetim kanunun 63. Maddesinde “kamu idaresinin ¢calismalarina deger katmak ve
gelistirmek i¢in kaynaklarin ekonomiklik, etkililik ve verimlilik esaslarina gore yonetilip
vonetilmedigini degerlendirmek ve rehberlik yapmak amacuyla yapilan bagimsiz, nesnel
giivence saglama ve danismanlik faaliyetidir. Bu faaliyetler, idarelerin yonetim ve kontrol
vapilart ile mali iglemlerinin risk yonetimi, yonetim ve kontrol siireglerinin etkinligini
degerlendirmek ve gelistirmek yoniinde sistematik, stirekli ve disiplinli bir yaklasimla ve
genel kabul gérmiis standartlara uygun olarak gergeklestirilir” olarak tanimlanmaktadir
("5018 Sayili Kamu Mali Y&netimi ve Kontrol Kanunu ", 2003). I¢ denetgiler tarafindan
gerceklestirilen i¢ denetim, iist yonetimin istegi ile gergeklestirilir. Ust ydneticinin
istedigi Olclide denetim gerceklestiren i¢ denetgiler dogrudan {ist yOneticiye rapor

vermektedir. (A. Arslan, 2014, s. 430).

I¢c denetim kapsaminda gerceklestirilen denetimler; “uygunluk denetimi, performans
denetimi, mali denetim, bilgi teknolojisi denetimi ve sistem denetimi” olarak siralanabilir
(A. Arslan, 2014, s. 430). I¢ denetim sayesinde kurumu taniyan i¢ denetci tarafindan
veriler toplanmasi ve bagimsiz bir degerlendirme yapilmasi s6z konusu olmaktadir
(Kirlmaz & Atak, 2015, s. 207-208). I¢ denetimin yaptinmda bulunmak yerine
tavsiyelerde bulunarak kaynaklarin etkili, ekonomik ve verimli kullanilmasina yonelik
gerceklestirildigi  sOylenebilir. Gergeklestirilen faaliyetlerin yasalara, belirlenmis
standartlara, cesitli plan ve programlara uygunlugunun denetlenmesi ve yapilan
denetlemeler sonucunda gerekli iyilestirmelere gidilmesi saglanir (A. Arslan, 2014, s.

430-431).
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1.7.2.7. D1g Denetim

Dis denetime 5018 sayili kanunun 68. Maddesinde su sekilde yer verilmektedir: “Sayistay
tarafindan yapilacak harcama sonrasi dis denetimin amaci, genel yonetim kapsamindaki
kamu idarelerinin hesap verme sorumlulugu cercevesinde, yonetimin mali faaliyet, karar
ve islemlerinin, kanunlara, kurumsal amag¢, hedef ve planlara uygunluk yéniinden
incelenmesi ve sonuglarimin Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisine raporlanmasidr” (5018
Sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu ", 2003). Sayistay, uluslararas1 denetim
standartlarina gore dis denetimi yiirlitirken i¢ denetim raporlarindan da

faydalanabilmektedir (Arcagok, vd., 2015, s. 315).

Ancak dis denetimin i¢ denetimin aksine yaptirima tabi oldugunu belirtmek gerekir.
Sayistay tarafindan gerceklestirilen denetimler; diizenlilik denetimi, performans
denetimi, verimlilik denetimi ve kamu iktisadi tesebbiislerinin denetimi olarak
ayrilmaktadir. Diizenlilik denetiminde gelir, gider, mali islemler ve tablolarin yasal
diizenlemelere uygunlugu ve gilivenilirligi s6z konusu olmaktadir. Performans
denetiminde ise belirlenmis hedef ve gostergeler ile faaliyet sonuglar1 denetlenmektedir.
Boylece idarelerin faaliyetleri ile ilgili sunduklar1 bilgilerin giivenilirligi dl¢tilmektedir.
Verimlilik denetimi; kamusal kaynaklarin kullaniminda etkinlik, ekonomiklik ve
verimlilik ilkelerinin g6z oOniinde bulundurulmas: 6lclilmekteyken, kamu iktisadi
tesebbiislerinin denetiminde; tesebbiislerin iktisadi, mali, idari, hukuki ve teknik

yonlerden denetlenmesi s6z konusu olmaktadir (A. Arslan, 2014, s. 432).

Yasamanin yiiriitmeyi denetlemesi olarak da belirtilen dis denetim sayesinde kurumlarin
bagimsiz bir dis denetim organi tarafindan denetlenmesi saglanmaktadir. Harcama
sonras1 yapilan bu denetim ile hesap verme sorumlulugu mekanizmasinin diger araglari
olan g¢esitli plan ve raporlarin giivenilirligi ortaya koyulmaktadir. Boylece hesap verme

sorumlulugunun pekistirilmesi saglanmaktadir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 208-209).

Tiirk kamu yonetiminde hesap verme sorumlulugu ve seffafligin saglanmasi agisindan
ortaya koyulan araglar olan stratejik planlar, performans esasli biitgeleme, performans

programlar1, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetimin birbirini
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destekleyen ve takip eden bir siire¢ icerisinde uygulandig1 sdylenebilir. Bu siirecte dnce
stratejik planin hazirlanmasi, sonrasinda bu plandaki hedeflerin yillik boyutlariin
degerlendirilerek  performans programlarinin  belirlenmesi  ger¢eklesmektedir.
Performans esasli biitgelemenin Onemli bir aract olan performans programlarinin
hazirlandigr stirenin dolmasiyla uygulama sonuglarimi gdsteren faaliyet raporu
sunulmaktadir. Tim bu siire¢ gerekli degerlendirmelerin yapilmast ve etkinligin
saglanmasi agisindan i¢ ve dis denetimlerle sonuglandirilmaktadir (Kiigiikaycan, 2019, s.
408).
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2. BOLUM: STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlar1 glintimiizde hem 6zel sektdrde hem de
kamu sektdriinde sik¢a kullanilan kavramlardir. Ilk olarak 6zel sektdrde gelisen daha
sonra kamu sektorii tarafindan benimsenen stratejik yaklagimlar, degisen ¢evreye uyumu

kolaylastirmak adina 6nemli roller oynamaktadir.

Bu béliimde oncelikle strateji, stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlaria yer
verilip Ozellikleri, siiregleri ve dikkat edilmesi gereken unsurlart bakimindan
incelenmektedir. Daha sonra stratejik yonetim diislincesinin tarihsel gelisimi, faydalar1 ve
kamu yonetimindeki rolii degerlendirilmektedir. Son olarak Tirk kamu yoénetiminde

stratejik planlama ile yiiksekogretimde stratejik planlamaya deginilmektedir.

2.1. STRATEJi KAVRAMI

Stratejik planlama ve stratejik yonetim anlayislarin1 kavrayabilmek i¢in bu kavramlarin
Oniine gelerek yeni anlamlar kazanmalarina yol acgan strateji kelimesini tanimlamak
gereklidir. Kokeni eski Yunancaya dayanmakta olan stratejinin, ordu anlamima gelen
“stratos” ve yonetmek anlamina gelen “ago” kelimelerinin birlesimi ile olusturuldugu
sOylenmektedir (Sat1 & Isik, 2011, s. 542). Ayni zamanda eski bir Yunan generalinin ad1
olan “Strategos” sozciigii ve Latincede yol, nehir yatagi anlamina gelen “stratum”
kelimesi ile de baglantili oldugu disiinilir. Hem Latince hem de eski Yunanca
kokenlerine bakildiginda strateji kelimesinin yol gostermek ve yonetmek anlamlari 6ne

cikmaktadir (Oztiirk, 2016, s. 30).

[k olarak askeri alanda ordularin yonetilmesi ile iliskilendirilen strateji kavrami daha
sonra sosyal bilimlerde de kullanilmaya baglamistir. 1944 yilinda matematik¢i John von
Neuman ve iktisatct Oskar Morgenstern tarafindan ortaya atilan Oyun Teorisi’nde
strateji, rakip olan bireylerin {stlinliik kurmak icin gergeklestirdikleri rasyonel
davraniglarinin agiklanmasinda kullanilmistir (Aydin & Aksoy, 2007, s. 297). Sosyal
bilimlere girisi iktisat disiplini ile olan strateji kavrami bir siire sonra yonetim biliminde

de yer edinmeye baglamistir. 1960’11 yillarda yonetim bilimine giren strateji temel olarak,
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orgiitlerin hedeflerine ulasmak i¢in izledigi yol seklinde ele alinmaktadir (Aydin &
Aksoy, 2007, s. 297) (Oztiirk, 2016, s. 31).

Ilerleyen dénemlerde strateji kavraminin yonetim biliminde daha kapsamli sekilde ele
alinmasi ile stratejik yonetim ve stratejik planlama gibi anlayiglar ortaya c¢ikmistir.
Yonetim alaninda stratejiye dayanan yaklagimlarin sekillenmesi ilk olarak isletme
disiplininde 6zel sektor orgiitlerinin bulunduklar1 rekabet ortaminda 6ne ¢ikma ¢abalari
ile gerceklesmistir. Giinlimiizde ise 0zel sektor ve kamu sektorii arasindaki ¢izginin
incelmesi ile kamu kurumlarinda da etkinlik ve verimliligi artirmak adina stratejik hareket

etmek 6nemli bir unsurdur (Giiven, 2014, s. 64).

Strateji, Orglitiin amaclarina nasil ulasacagi sorusuna bir cevap niteliginde ortaya
koyulmaktadir (Sentiirk, 2005, s. 17). Yonetim siireglerinde stratejik hareket etmek
kisaca; “gelecegi sekillendirmek ve giivence altina almak icin gerceklestirilen fikirler ve
eylemler” olarak tanimlanabilir (Macmillan & Tampoe, 2000, s. 14). Daha detayl
tanimlama yapmak gerekirse strateji Porter (1996, s. 1) tarafindan ii¢ nokta ile
vurgulanmaktadir. Bunlar; 0zgiin faaliyetler gergeklestirilerek farklilasmak, ne
yapilacagini belirlemenin yani sira ne yapilmayacagini da belirlemek ve gergeklestirilen

faaliyetler arasinda uyum saglamaktir.

Ayn1 zamanda strateji; orgiitlin belirlenmis amaglar1 dahilinde gelecege yonelik tahminler
yaparak uygun politikalar iiretmesi, sahip oldugu kaynaklari etkin kullanmasi ve
bulundugu ¢evre kosullarinin degiskenligine ayak uydurmasi olarak da tanimlanir
(Giiven, 2014, s. 65). Orgiitiin ilerlemek igin sectigi yolu gdsteren stratejinin (Baykal,
2018, s. 152) literatiirde farkli tanimlarinin olmasi kavramin kapsaminin genisliginden
kaynaklanmaktadir. Strateji 6rgiitiin basariya ulagsmasi i¢in alinan kararlarin ve uygulanan

eylemlerin biitiinii olarak da ele alinmaktadir (M. A. Ozer, 2015, s. 74-75).

Orgiitlerin karsilastiklar1 sorunlardan énemli bir tanesi piyasanin belirsiz olmasidr.
Bulunduklar1 ortamin degisken olmasi ve tahmin edilebilirligin gii¢liigli nedeniyle
orgiitlerin  planladiklar1  politikalar1  uygulamalar1  ve hedeflerine ulagmalari

zorlasmaktadir. Bazi oOrgiitler ise degisken c¢evre sartlarina uyum saglayamayarak
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varligint siirdiirememektedir. Strateji bu belirsizlik ortaminda orgiitlerin yolunu
belirlemesinde onemli bir adimdir (Sat1 & Isik, 2011, s. 542). Ancak strateji Orgiit
yonetiminin pek ¢ok farkli basamaginda ortaya cikan bir siiregtir. Orgiitiin hem kendi
kapasitesini hem de cevresel faktorleri hesaba katarak planlama yapmasinda strateji
kavrami 6ne c¢ikmaktadir (H. Ozgiir, 2004, s. 16). Yapilan planlara ve Ongériilen
sonuclara gore kaynak ve personelin dagitilmasi, biitce olusturulmasi ve esgiidiim

saglanmasi gibi birgok asamada daha stratejik hareket etmenin faydasi goriilmektedir.
2.2. STRATEJIK PLANLAMA

Y 6netiminin fonksiyonlarindan biri olan planlama, drgiitlerin gelecekte yapmak istedigi
faaliyetlere yonelik kararlarin alinmasidir (Oztiirk, 2016, s. 28). Planlama fonksiyonu,
yonetimin temel taslarindan biri olup tiim oOrgiitlerde gerceklestirilen bir siirectir

(Leblebici & Erkul, 2008, s. 271).

Planlama siirecinde alinan kararlar; hedeflenen sonuglari, uygulanacak politikalar1 ve
kullanilacak kaynaklar1 igermektedir. Bu anlamda plan ve strateji kavramlari birbirleriyle
yakindan iliskilidir. Ancak stratejik planlamanin geleneksel planlamadan bazi 6zellikleri
ile ayristig1 goriilmektedir. Bu noktada stratejik planlamanin, misyon ve vizyon ile i¢ ve
dis etkenlerin dikkate alinmasi ile ¢ok sayida hipotez olusturulmasi ve gelecege yonelik
tahminlerde bulunulmasi 6zellikleri 6ne ¢ikmaktadir (Usta, 2014b, s. 43). Ancak bazi
yazarlara gore stratejik planlama yalnizca gelecege yonelik tahminlerden ibaret olmayip
orgiitiin gelecekteki konumunu etkileyen giincel kararlarin alinmasidir (Goodstein,

Nolan, & Pfeiffer, 1992, s. 7).

Stratejik planlamanin temeli, Drucker tarafindan ortaya atilan amaclara gore yonetim
yaklagimina dayandirilmaktadir (Erkan, 2008, s. 7). Kurulusun gerceklestirdigi tiim
faaliyetlerini belirli amag¢ veya amaclar ¢ergevesinde sekillendirmesi stratejik planlama
ile benzesmektedir. Kavram olarak stratejik planlama ise ilk kez 1965 yilinda Ansoff
tarafindan gelecege yonelik tahminlere dayanarak kaynaklarin oncelik sirasina gore
dagitilmasi, ihtiya¢ duyulan kaynaklarin elde edilmesi ve niyetlenen hedeflere ulasmada
gerekli rollerin belirlenmesi anlaminda kullanilmistir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s.
178).
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Ancak stratejik planlama kavramui iizerinde kesin bir fikir birligi olusturulamadigi igin tek
bir tamim1 mevcut degildir (Geng, 2009, s. 202). Kavramin farkli donemlerde farkli
yazarlar tarafindan farkli sekillerde tanimlandigi goriilmektedir. DPT (2006b, s. 7)
Stratejik Planlama Kilavuzu’na gore stratejik planlama, “kurulusun bulundugu nokta ile
ulasmayr arzu ettigi durum arasindaki yolu” ifade etmektedir. Bryson (2004, s. xii)
stratejik planlamayi; bir Orgiitiin kimligini, gerceklestirdigi eylemleri ve neden bu
eylemleri gergeklestirdigini belirleyen ve yonlendiren kararlarin alindig: bir ¢aba olarak
tanimlamaktadir. Poister ve Streib (2005, s. 46) ise stratejik planlama tanimlarinda, uzun
vadeli bir yol c¢izilmesi amaciyla biiyilkk resim hakkinda bilgi toplanmasini
vurgulamaktadirlar. Toplanan bilgilere gore hedef ve eylemler ortaya koyulmast ile 6rgiit

¢izdigi yolda stratejik hareket etme imkanina kavusmaktadir.

Stratejik planlamanin tanimi konusunda uzlagmaya varilamamasinin nedeni, kavramin
orgiitlerde birden fazla amaca hizmet etmesidir. Stratejik planlar orgiitlerde diisiince araci
ve yOnetim araci olarak kullanildiklar1 gibi iletisim ve degisim araci olarak da karsimiza
cikmaktadir. Risk ve firsatlarin belirlenmesi, Orgiitin mevcut kaynaklarinin
degerlendirilmesi ve karsilasilabilecek giigliiklerin tespit edilmesi agisindan stratejik
planlama diisiinme siirecine katki saglamaktadir. Ongoriilen durumlara gére uygun
yollarin ¢izilmesi, gerceklesen degisikliklere adapte olunmasi ve bu degisimlere gore
kaynaklarin dagitilmas1 acisindan ise bir yonetim araci olarak kullanilmaktadir. Ayni
zamanda vizyon gelistirmek, i¢ ve dis paydaslar1 plana dahil etmek ve fark yaratarak 6ne
gecmeyi Orgiit kiiltiiri haline getirmek agisindan iletisim ve degisim konusunda rol

oynamaktadir (Usta, 2014a, s. 41).

Stratejik planlama sayesinde yonetim siireclerinin daha iyi yiiriitiilmesi saglanmaktadir.
Orgiitiin hem kendi kimligi ile alakali hem de ulasiimak istenen sonuglara yonelik
sorulara aciklik getirerek net bir yol izlenmesini kolaylagtirmaktadir. Stratejik planlama
sayesinde agiklik getirilen sorular asagidaki sekildedir (Usta, 20144, s. 6-7) (DPT, 2006b,
s. 5):

o Biz kimiz ve kapasitemiz nedir?
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o Neredeyiz?

. Cozmek istedigimiz sorunlarimiz nelerdir?

o Nereye ilerlemek istiyoruz?

. Onceliklerimiz nelerdir?

. Ulagmak istedigimiz noktaya nasil ulasabiliriz?
. Elde ettigimiz sonuglar1 nasil degerlendiririz?

Cevap verdigi sorular sayesinde stratejik planlama anlayis1 orgiitlere pek c¢ok katki

saglamaktadir. Stratejik planlama (DPT, 2006b, s. 7-8) (Mirze, 2014, s. 6-7):

o Gergege uygun olacak sekilde gelecegi ongoriir.

. Ulasilmak istenen sonuclara yer verir.

o Degisen sartlara gore orgiitiin nasil sekillenecegini belirler.

o Uzun donemdeki faaliyetlerin haritasini ¢izer.

. Orgiitiin rekabette 6ne gegmesinde siirdiiriilebilir bir yaklasim benimser.
. Veri toplama, analiz etme gibi unsurlar1 barindiran analitik bir siirectir.
. Planlanan ve ulagilan sonuglar arasinda iligki kurulmasina firsat verir

o Hesap verme sorumlulugunu ve seffafligi saglar.

o Katilimeiligin artisin1 destekler.

. Uzun vadeli ve nihai sonuglar hedefler.

. Yalnizca hazirlanip sunulan bir belge degil, uygulamada g6z Oniinde

bulundurulmasi gereken bir yol haritasidir.

2.2.1. Stratejik Planlama Siirecleri

Stratejik planlama kavrami hakkinda kesin bir tanim bulunmadigi gibi planlama siiregleri
ve asamalar1 hakkinda da bir fikir birligine varilamamaktadir. Ciinkii stratejik planlama
hazir bir sablon degil, 6rgiitlerin kimligine ve ihtiyaglarina gore sekillendirilen esnek bir
aractir (Mirze, 2014, s. 34-35). Orgiitler faaliyet gosterdikleri sektdr, faaliyetlerinin
niteligi, hizmet sunduklar1 gruplar, kullandiklar1 kaynaklar ve paydaslar1 gibi bircok
unsura gore farklilastifindan stratejik planlama siirecinde de farklilasmalari

kagmilmazdir. Bu acgidan stratejik planlamanin siireci acisindan genel bir g¢ergeve
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cizilebilmekle birlikte orgiitlerin bu cergeveyi kendi yapilarina gore uyarlamalar1 s6z

konusudur.

Cesitli kaynaklarda farkli planlama basamaklarina yer verilmekle birlikte temel olarak
stratejik planlama siireci iki asamadan olusmaktadir. Bunlar; analiz ve degerlendirme ile
karar asamalaridir. Analiz ve degerlendirme asamasinda; Orgiit mevcut konumunu,
durumunu ve paydaglarin1 degerlendirir ve GZFT (Gtiglii yonler, zayif yonler, firsatlar,
tehditler) analizleri yapar. Analiz ve degerlendirme asamasindan sonra gelen karar
asamasinda ise; orgiit hedeflerini tespit eder ve faaliyetleri ile ilgili kararlar1 alir (Aribas,

2013, s. 83-84).

Stratejik planlama stirecindeki asamalar1 ¢esitlendirmek ve daha detayli basamaklar
belirlemek miimkiindiir. Ilgili literatiir incelendiginde planin hazirlik asamasinda i¢ cevre
ve dig ¢cevreyi anlamak i¢in ¢esitli analizler onerilip uygulama asamasinda bu analizlere
dayanarak Kararlarin alinmasi ve sonrasinda uygulanan stratejilerin kontrol ve
degerlendirilmesi yer almaktadir. Incelenen kaynaklardan yola ¢ikilarak stratejik

planlama ile ilgili siirecler derlendiginde asagidaki asamalar géze carpmaktadir.

2.2.1.1. Stratejik Planlama Siirecinin Baslatilmasi

Bu asamada stratejik planlamay1 gergeklestirecek orgiit ve birimler planlama siirecine
girme konusunda anlasarak ilk adimi atarlar (Bryson, 2004, s. 32): Stratejik planlama
stirecinin baglamasi 6rgiitiin yeni kurulmasi, stratejik planlama anlayiginin benimsenmesi

veya belirli periyotlarla yapilan planlama faaliyetinden kaynaklanabilir.

2.2.1.2. Orgiit Kimliginin Belirlenmesi

Bu asamada orgiitin mevcut durumu hakkinda bir degerlendirme yapilmasi
gerekmektedir. Orgiitiin yiikiimliiliiklerinin belirlenmesi (Bryson, 2004, s. 32), sahip
oldugu finansal kaynaklar ve insan kaynaklarinin tespiti (Eadie, 1983, s. 448), misyon,
vizyon ve orgilitsel deger ve ilkelerinin (Kiigiiksiileymanoglu, 2008, s. 404) tamami bu

asamada yer alip kurumun profilinin ¢ikarilmasinda kullanilmaktadir (H. Ozgiir, 2004, s.
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12). Baz1 kaynaklarda bu unsurlardan birkagi farkli basamaklarda incelenmekle birlikte

oOrgiitiin kimliginin belirlenmesi olarak bir arada degerlendirilmesi de s6z konusudur.

2.2.1.3. D1s Cevre Analizi

Orgiitiin i¢inde bulundugu cevre hakkinda detayli ve kapsamli bilgiye sahip olmasi sarttir.
Siirekli degisim halinde olan bir ortamda orgiitiin kendi yeterli ve yetersiz yonlerini
belirlemesi ve ilerleyebilmesi i¢in ulusal, yerel ve uluslararasi alanda yasanan gelismeleri
her an takipte olmasi 6nemlidir. Ekonomik, teknolojik, kiiltiirel, siyasi ve demografik
bir¢cok degisimin oOrgiitler iizerinde etkisi oldugundan ¢evre analizleri yapilarak olasi

¢iktilarin 6ngodriilmesi ve buna gore bir yol izlenmesi gereklidir (Eadie, 1983, s. 448).

2.2.1.4. i¢ Cevre Analizi

Bu asamada orgiitler hem kimliklerini belirlendigi hem de dis ¢evre analizinin yapildig:
adimlardan faydalanirlar. I¢ cevre analizinde orgiitiin gii¢lii yonleri, zayif yonleri,
karsilasabilecegi firsatlar ve tehditlerin degerlendirildigi GZFT analizi yapilir (Bryson,
2004, s. 38-39). Orgiit dis ¢evredeki degisimler ile dogabilecek firsatlar1 ve tehditleri goz

ontinde bulundurur, kendi gii¢lii ve zayif yonlerini belirler.

2.2.1.5. Stratejik Sorunlarin Tespit Edilmesi ve Stratejilerin Belirlenmesi

Orgiit i¢ cevre ve dis cevre ile ilgili elde ettigi verilere dayanarak oniindeki giigliikleri
yenmek ve hedeflerine ulagmak i¢in uygulayabilecegi stratejileri ortaya koyar. Bu
stratejilerden en uygun olani belirlemek i¢in fayda-maliyet analizleri yapilir (Eadie, 1983,
s. 451).

2.2.1.6. Uygulama Plan1 Hazirlanmasi

Orgiitlerin amaglarma ulasmasinda ve basarili olmasinda uygun stratejilerin belirlenmesi
kadar uygulama asamasi da olduk¢a 6nemlidir (Eadie, 1983, s. 448). Bu asamada,
belirlenmis olan stratejilerin etkin ve verimli bir sekilde uygulanabilmesi i¢in izlenecek

adimlar, kullanilacak kaynaklar ve yetkililer planlanir.



76

2.2.1.7. Stratejik Planin Degerlendirilmesi

Stratejik planin hazirlanmasi ve uygulanmasi kadar 6nemli olan bir bagka asama da
degerlendirilmesidir. Orgiit i¢in bir yol haritas1 niteliginde olan stratejik planim siirecin
sonuna gelindiginde incelenmesi ve planlanan yere gelinip gelinmediginin
degerlendirilmesi gereklidir. Bu agamanin basarili olmasi i¢in ne zaman degerlendirme
yapilacagi ve bu degerlendirmenin hangi 6l¢iitlere dayanacaginin planda belirlenmis
olmasi gereklidir (Kii¢iiksiileymanoglu, 2008, s. 410). Bu sekilde eksik kalinan noktalarin
tespit edilip iyilestirilmesi ve yeterli olunan noktalarin goriilmesi hem orgiitiin gelisimi

icin hem de bir sonraki stratejik plan i¢in temel olusturacaktir.

2.2.2. Stratejik Planlamada Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Stratejik planlamanin basarili bir sekilde uygulanmasi ve yapilan planlardan maksimum
faydanin alinabilmesi i¢in hem planlama hem uygulama siireclerinde dikkat edilmesi
gereken bazi unsurlar bulunmaktadir. Ozellikle planlarin uygulanma asamasi en ¢ok
sorunla karsilagilan basamak olarak goriilmektedir. Ciinkii ne kadar etkili analizler yapilip
kapsamli veriler toplanarak stratejiler belirlense de bu stratejilerin planlandig: sekilde
eyleme dokiilememesi planin bagarisini olumsuz etkilemektedir. Ayni zamanda, planlarin
hem hazirllk hem de yapim asamalar1 stratejik planin uygulanmasina temel
olusturdugundan bu adimlarda yasanan sorunlar ve eksiklikler tiim siirecin verimliligi

uzerinde etkili olmaktadir.

Stratejik planlamada dikkat edilmesi gereken unsurlari planin hazirhk ve yapim
asamasinda dikkat edilmesi gerekenler ve planin uygulama asamasinda dikkat edilmesi
gerekenler olarak iki kategoride incelemek silirecin anlasilmasinda kolaylik

saglamaktadir.

2.2.2.1. Hazirlik ve Yapim Asamalarinda Dikkat Edilmesi Gerekenler

Planlarin hazirlik ve yapim asamasinda dikkat edilmesi gereken unsurlari; personel
beklentilerinin dikkate alinmasi, personelin plan hazirlik siirecine katilimi, kurumun

hedef ve ilkeleri ile ilgili bilgilendirme yapilmasi, personelin egitimi, gerekli danismanlik
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hizmetlerinin alinmasi ve planlamanin planlanmasi olarak siralamak miimkiindiir (Aydin

& Aksoy, 2007, s. 316-317) (Yoriik & Bozok, 2015, s. 4).
2.2.2.1.1. Personelin Beklentilerinin Dikkate Alinmasi

Stratejik planlama anlayisinin 6rgiitii basartya ulastirabilmesi i¢in orgiitiin tamaminda
benimsenmesi ve uygulanmasi olduk¢a onemlidir. Ancak orgiitiin basarisinda aktif rol
oynayan personel bu planlara dahil edilmez ve beklentileri dikkate alinmaz ise stratejik
planin &rgiitsel capta kabul edilmesi zorlasmaktadir. Ozellikle stratejik planlama
anlayisinin  kurum kiiltlirtine yeni dahil edildigi isletmelerde, degisim siirecinde
personelin olumsuz etkilenmesi ve digarida birakildigini hissetmesi planin uygulama
stirecine de etki edecektir. Bu nedenle, stratejik planlarin hem 6rgiitiin hem de personelin
mevcut sorunlarimi ¢ézmeye katki saglayacagi diisiincesi asilanmali ve personelin
stratejik plandan neler bekledigi Olclilmelidir. Bu beklentilerden stratejik planin
gerceklestiremeyecegi kadar yiiksek olanlar uygun seviyeye cekilmeli, diisiik olan

beklentilerin ise gergekei bir seviyeye getirilmesi i¢in ¢abalanmalidir.
2.2.2.1.2. Personelin Plan Hazirlik Siirecine Katilim1

Stratejik planlarda katilimcilik 6nemli bir boyuttur. Planlarin hazirlik siireglerine hem
calisanlarin hem de ilgili paydaslarin katilimi esastir (Yorik & Bozok, 2015, s. 4).
Stratejik plan hazirliginin yalnizca iist yoneticilere birakilmasi ve iist diizey yoneticilerin
karar alict konumda olmasi stratejik planlamanin dogasina aykiridir. Bu sekilde yapilan
stratejik planlarda orta ve alt diizey personel sadece uygulayict konumunda bulunarak
yonetimin bir fonksiyonu olan planlamadan bir farklilik gériillememektedir (Mirze, 2014,
s. 318-319). Stratejik plan oOrgiitiin biitiin olarak ele alindig1 bir belgedir ve bu anlayisin
esas alinmasi Orgiitiin tamaminda degisim yaratmaktadir. Bu nedenle orgiitiin tiim
tiyelerinin katilimi planlarda farkli bakis agilarinin varligin1 saglamakta ve stratejik plan

Orgiitli bir biitlin olarak ele alma 6zeligini korumaktadir.
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2.2.2.1.3. Kurumun Hedef ve ilkeleri ile ilgili Bilgilendirme Yapilmasi

Stratejik planlarda personelin planlarin hazirlik siirecine katilmasi ve beklentilerinin
dikkate alinmasi konularinda etkin bir yol izleyebilmek icin personelin orgiitle ilgili
bilgilere sahip olmasi sarttir. Ozellikle yeni kurulan ya da yakin zamanda personel alimi
gerceklestirmis Orgiitlerde, calisanlar Orgiitiin temel degerleri ve Oncelikli hedefleri
hakkinda net bilgiye sahip olmayabilirler. Bu durum c¢alisanlarin sadece kendilerine
verilen gorevleri yapmasina ancak kurum ile bag kuramamasina yol agmaktadir. Kurum
ile bag kuramayan personelin ise stratejik plan siireclerinde etkin katilim saglamasi ve
faydali olmasi gii¢ bir hale gelmektedir. Bu nedenle orgiitler, kendi yapilarina uygun
olacak bi¢gimde belirli araliklarla ¢alisanlarini 6rgiitiin durumu ile hedef ve beklentileri

konularinda bilgilendirmelidirler.

2.2.2.1.4. Personelin Egitimi

Orgiitlerde calisanlarm hem stratejik plan hazirlik siirecine katilmasi hem de stratejik
planlarin basariyla uygulanmasia katki saglamasi ig¢in personelin stratejik planlama
anlayis1 hakkinda bilgi sahibi olmasi sarttir. Stratejik plan nedir, faydalar1 nelerdir ve
hangi siireclerden olusur gibi konularin personelin egitimlerine dahil edilmesi, 6rgiitsel
capta stratejik planlama konusunda bilingli bir yap1 olusturulmasi agisindan énemlidir.
Ozellikle stratejik planlama anlayisina yeni gegis yapan degisim siirecindeki orgiitlerde,
personelin degisime direngli olmasi s6z konusu olabilmektedir. Yapilan egitimler
sayesinde konu hakkindaki eksik ve yanlis bilgiler diizeltilip degisim direnci kirilabilir ve

Orgiitlin bir biitiin olarak bu yeni anlayis1 kabul etmesi saglanabilir.

2.2.2.1.5. Gerekli Danigsmanlik Hizmetlerinin Alinmasi

Stratejik planlarin kurumlarin kendisi tarafindan hazirlanmasi1 6ngoriilmiistiir. Ancak
kurum igindeki ¢aligsanlar ¢esitli yetersizliklerden veya eksikliklerden dolay1 etkin bir
stratejik planlama siirecini idare edemeyeceklerini diigiiniiyorlarsa birtakim danigmanlik
hizmetleri alinmas1 faydali olabilir. Kurumlar ihtiyag duymalar1 halinde stratejik

planlamada yontem ve siirecler hakkinda kurum disindan egitimler diizenleyebilir. Ancak
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stratejik planin hazirlanmasi ve uygulanmasi ile ilgili siirecleri kurum yine kendisi

yiiriitecektir (Yorik & Bozok, 2015, s. 4).

2.2.2.1.6. Planlamanin Planlanmasi

Stratejik planlamanin kendisi de bir planlama olmasina ragmen bu siirece baslamadan
once planlamanin nasil yapilacagima dair planlarin yapilmasi gereklidir. Planlamanin
planlanmasi, stratejik plan siirecinin ne kadar siirecegi, hangi asamalarda kimlerin katk1
saglayacagi, hangi analizlerin yapilacagi ve hangi kaynaklara ihtiya¢ duyulacagi gibi
bir¢ok konuyu icermektedir (Yoriik & Bozok, 2015, s. 4). Bu detaylarin stratejik planlama
stirecine baslamadan incelenmesi ve gerekli yanitlarin bulunmasiyla siirecin kendisi daha
hizli ilerleyecek ve alinacak verim artacaktir. Yeterince hazirlik yapilmadan baslatilan

stratejik planlama siirecini kontrol etmek ise giiclesmektedir.

2.2.2.2. Uygulama Asamasinda Dikkat Edilmesi Gerekenler

Stratejik planlamanin uygulama odakli bir siire¢ olmasi nedeniyle ancak basarili bir
uygulama yapilirsa planlarin da basariya ulastigi séylenebilmektedir. Planlarin uygulama
asamasinda Orgiitiin tamami1 rol oynamaktadir. Bu nedenle stratejik plan siireclerinde
orgiitiin ¢esitli kademelerinde gorev yapan kisilerin etkisi goriilmektedir (Poister &
Streib, 2005, s. 46). Stratejik planlamanin uygulama asamasinda dikkat edilmesi
gerekenler; personelin plani sahiplenmesi, {ist yonetimin siirecteki rolii, kurum i¢i bilgi
akisinin saglanmasi1 ve stratejik plana yeterli zamanin verilmesi olarak siralanabilir

(Aydin & Aksoy, 2007, s. 316-317).

2.2.2.2.1. Personelin Plan1 Sahiplenmesi

Bir orgiitlin i¢cindeki ¢alisanlarin benimsemedigi ve sahiplenmedigi stratejik planin basari
sans1  dustik goriilmektedir. Ciinkii  stratejik  planin  hedeflendigi  bigimde
uygulanabilmesinde personel biiyiik bir rol oynamaktadir. Bazi durumlarda degisimi
kabul etmeyen veya list yonetime karst duyduklar1 memnuniyetsizligi planlar1 dikkate
almayarak gosteren calisanlar iyi hazirlanmis bir stratejik plandan beklenen faydanin

alinamamasina neden olabilmektedir (Poister & Streib, 2005, s. 46).
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Personelin stratejik planlar1 sahiplenmesi i¢in planlarin hazirlik agamasinda atilmasi
gereken adimlar bulunmaktadir. Bunlar; personelin beklentilerinin dikkate alinmasi,
personel katiliminin saglanmasi ve personelin stratejik planlama hakkinda bilgilendirerek
egitilmesidir. Tiim bu adimlarin gerceklestirilebilmesi i¢in ise uygun bir zaman ¢izelgesi
olusturulmasi sarttir. Ciinkii 6zellikle personelin egitilmesi ve bilgilendirilmesi zaman
alan faaliyetlerdir. Ancak uygun zaman ayirilip s6z konusu adimlar atildiginda stratejik
planlarin benimsenmesi agisindan kolaylik saglanacaktir. Personel kendi fikirlerinin de
dikkate alindig1 ve katki sagladiklarini bildikleri siire¢ igerisinde daha motive olacaktir

(Aydin & Aksoy, 2007, s. 316).
2.2.2.2.2. Ust Yonetimin Siirecteki Rolii

Orgiitlerde {ist yonetimin davranislar1 cogu zaman orta ve alt seviye personel iizerinde
etki yaratmaktadir. Stratejik plan konusunda da ayni durum s6z konusudur. Planlama ve
uygulama siireglerinde tiim orgiitii kapsayan ve orgiitsel degerler ile uyumlu bir vizyon

gelistirilmesinde tist yonetime biiyiik sorumluluk diismektedir (Howes, 2018, s. 443).

Ust diizey yoneticilerin stratejik plam sahiplendigini ve ciddiye aldigini gdstermesi
kurumsal ¢apta bu etkinin yayilmasini tetiklemektedir (Aydin & Aksoy, 2007, s. 317).
Bu agidan kurumlarda yonetici pozisyonunda olan kisilerin stratejik plana inanmasi ve
yeterli zaman ayirmasi Onemlidir. Bilingli veya bilingsiz bir sekilde rutin islerine
yogunlasip stratejik plan siireclerine gereken diizeyde ilgiyi gostermeyen yoneticilerin
davraniglar1 diger calisanlart da olumsuz etkileyecektir (Mirze, 2014, s. 318). Bazi
durumlarda iist yonetimin stratejik plan calismalarina dahil olmayip bu gorevleri astlarina
devrettigi ya da tam tersi stratejik planlamanin tamamen iist yonetim tarafindan ele alinip
alt kademe calisanlarin uzak kaldigi bir islem haline geldigi goriilmektedir (Mirze, 2014,
s. 319-320). Bu gibi, planlarin basarisin1 diisiirebilecek davraniglar konusunda {ist

yonetimin dikkatli olmas1 gerekmektedir.
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2.2.2.2.3. Kurum I¢i Bilgi Akisinin Saglanmasi

Kurum i¢inde bilgi akisinin saglanmasi planlarin hem hazirlik hem de uygulama
asamalarinda biiylik etki goOstermektedir. Hazirlik asamasinda personelin katilim
gostermesi ve egitimler almasi ile saglanabilen bilgi aligverisini uygulama asamasinda da
devam ettirmek planlardan elde edilecek fayday1 artirmaktadir. Uygulama asamasi devam
ederken belirli araliklarla goriisme ve toplantilarin yapilmasi; fikir aligverisinin
saglanmasi ve slirecin degerlendirilmesi agisindan faydali goriilmektedir (Aydin &
Aksoy, 2007, s. 317). Stratejik planin hazirlik asamasinda personel bilgilendirilmis ve
cesitli egitimlerden ge¢mis olsa bile plan ortaya koyulduktan sonra orgiitiin farkli birim
ve seviyelerinde ¢alisan personel tarafindan nasil algilandigini incelenmelidir. Planda
anlagilamayan kisimlar mevcut ise bu noktalarin aydinlatilmasi planin islerligi agisindan

faydali olacaktir.

Kurum i¢i bilgi akisinin saglanmasinda yalnizca toplantilardan degil, bireysel
gorlismeler, kurumun web sitesi, kurum i¢inde calisanlarin iletisim kurdugu cevrimici

platformlar, kurum icindeki panolar ve anket benzeri araglardan faydalanilabilir.

2.2.2.2.4. Stratejik Plana Yeterli Zamanin Verilmesi

Stratejik planlama ile ilgili dikkat edilmesi gereken unsurlardan sonuncusu planlara
yonelik beklentiler ile alakalidir. Stratejik planlama detayli ve kapsamli analizler i¢eren
ve igerisinde pek ¢ok islemi barindiran bir siiregtir. Bu nedenle stratejik planlamadan
alinacak sonuglarin kisa bir zaman dilimi i¢inde goriilmesi miimkiin degildir. Hizl1 sonug
alma beklentisi ile hazirlanan stratejik planlarin hazirlik siireclerinde de aceleci hareket
edilerek bazi noktalarin gézden kagirilmasi miimkiindiir. Ayn1 zamanda, hizli sonuglar
bekleyerek girisilen stratejik planlamanin beklenen siire icinde istenen ¢iktilari
vermemesi hem planlara olan baglilig1 azaltabilir hem de calisanlar1 motivasyonunu
diisiirebilir. Bu nedenle stratejik planlari, 6rgiitii yasadig: sikintilardan aninda kurtaracak
bir ara¢ olarak nitelendirmenin aksine, uzun siiren ve 6zveri gerektiren bir siire¢ olarak

kabul etmek gereklidir (Mirze, 2014, s. 319).
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2.3. STRATEJIK YONETIM

Stratejik yonetim, stratejik planlama ile yakindan iligkili bir kavramdir. Yonetimde
stratejilerin gz oniinde bulundurularak hareket edilmesi olarak agiklanabilen kavram,
stratejik planlamanin uygulama alanini olusturmaktadir (Oztiirk, 2016, s. 35). Stratejik
yonetim, hangi sektorde faaliyet gosterdikleri fark etmeksizin, Orgiitlerin amaglarina
ulagmak icin gelecege yonelik planlamalar yaptigi ve bu planlara gore hareket ettigi bir
yonetim teknigidir (Oztiirk, 2016, s. 35). Yonetimde; orgiitiin bulundugu yerin ve
gelecekte olmak istedigi konumun dikkate alindigi, hedeflere ulasmak i¢in izlenecek
yolun cesitli analizlere dayanan stiregler ile belirlendigi ve kapsamli verilere dayanarak
olusturulup uygulanan stratejilerden elde edilen sonuglarin kontrol edildigi bir anlayis

ortaya koymaktadir (Aktaran: Aydin & Aksoy, 2007, s. 298).

Stratejik yonetim kapsaminda; Orgiit ve g¢evresi arasindaki iliskinin takip edilmesi,
orgiitsel kimlik ve vizyonun hem i¢ hem de dis gevreye iletilmesi, orgiit glindeminin
stratejik onceliklere gore sekillendirilmesi ve karar alma siireglerinde stratejik hedeflerin
belirleyici olmasi ile stratejik hedeflere gore hareket etmenin yonetim siireglerine dahil

edilmesi s6z konusudur (Poister & Streib, 1999, s. 308).

Stratejik planlama ve stratejik yonetim iligkili kavramlar olmakla birlikte stratejik
yonetim bazi agilardan farklilagmaktadir. Temel olarak, stratejik planlama bir siireci ifade
ederken stratejik yonetim igerisinde stratejik planlamanin da dahil oldugu pek cok siireci
barindiran daha kapsamli bir anlayistir. Aslinda stratejik planlama stratejik yonetiminin
unsurlarindan bir tanesi olarak goriilmektedir (Mirze, 2014, s. 5-6). Ancak bazi yazarlar
stratejik planlamanin Onemini vurgulayarak stratejik planlamay: stratejik yonetimin
belkemigini olusturan ana unsur olarak tanimlar (Songiir, 2011, s. 14). Stratejik planlama,
stratejik yonetimin ilk asamasimi olusturup (H. Ozgiir, 2004, s. 3) formiilasyon safhasi
olarak da ifade edilmektedir (Oztiirk, 2016, s. 41). Stratejik yonetimin diger asamalari
olan uygulama ve kontrol agsamalarindan 6nce, 6rgiitiin uzun vadede karsisina ¢ikabilecek
firsat ve tehditleri 6ngdrerek faaliyetlerini belirlemesini kapsamaktadir (Geng, 2009, s.
202). Uygulama ve kontrol asamalarinda ise eylemlerin belirlenmis oldugu bi¢imde

yuriitiilmesi ve gerekli denetimlerin yapilmasi ile stratejik yonetim gerceklestirilmis olur.
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Yani stratejik planlar o6rgiit i¢in en iyi kararlarin alinmasi iken stratejik yonetim stratejik

sonuglar ortaya koyulmasini vurgulamaktadir (H. Ozgiir, 2004, s 5).

Anlagildig1 iizere stratejik yonetim yalnizca stratejik planlamadan ibaret degil, tiim
yonetim faaliyetleri ile baglantili bir siirectir. Stratejik yonetim, yonetimin fonksiyonlari
olan planlama, drgiitleme, kadrolama, yoneltme, esglidiimleme, raporlama ve biit¢eleme
siireclerinden yalnizca birinde ya da bu islevlerden ayri olarak bulunmayip bu siireglerin
her birinde kendisini géstermektedir (H. Ozgiir, 2004, s. 4). Bu nedenle stratejik ydnetim
asamalarinin planlama, uygulama ve degerlendirme gibi belirli adimlardan olusan
dogrusal bir ¢izgide siralanmasimnin zor oldugu soOylenebilir. Ciinkii yOnetim
fonksiyonlarinin gergeklestirilmesi de sirayla olmamaktadir. Orgiitte ayni1 anda farkl
faaliyetler i¢in planlama, orgiitleme, kadrolama, yoneltme, esgiidiimleme, raporlama ve
biitceleme islevlerinin yerine getirilmesi s6z konusudur. Stratejik yonetim bu ydnetim
stireclerinin hepsinde etkinligi saglamak i¢in yapilandirilan bir bakis agisidir (Poister &
Streib, 1999, s. 309).

Yonetimle ilgili tiim adimlarda orgiitiin gii¢lii ve zay1f yanlari, ¢evresel faktorler, ortaya
cikabilecek riskler ve karsilasilabilecek firsatlar ile orgiitiin as1l amaglar1 dikkate alinarak
hareket edilmektedir. Bu sekilde stratejik bir yonetim anlayisi benimseyen orgiitler,
rakiplerinin Oniine geg¢melerini saglayacak giiclii yoOnlerini One ¢ikararak avantaj
saglarken zayif yonlerinden kaynaklanabilecek dezavantajlari en aza indirmektedirler (M.
A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 175-176). Bir anlamda, stratejik yonetim ile gelecegin
orgiitiin sahip oldugu avantajlara gore sekillendirilmesi s6z konusu olmaktadir (Gtigli,

2003, s. 71).

Stratejik yonetim Orgiitiin i¢ine, disina ve ayni zamanda ileriye bakmak olarak ifade
edilmektedir. Orgiitiin igine bakmak, orgiitsel yapiy1 ve kaynaklari degerlendirmek;
orgiitiin disina bakmak ise degisen gevreyi anlayabilmek olarak vurgulanmaktadur. ileriye
bakmak ise belirlenen hedeflere ulagilmasi i¢in ¢aba sarf edilmesini ve 6rgiitiin oldugu
yerde kalmayip gelisimini siirdiirmesini anlatmaktadir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s.
176).
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Gliniimiizde bilgiye verilen dnemin artist ile dig ¢evreyi takip ederek yeniliklere ve
o0grenmeye agik olmak Orgiitlerin temel hedefi haline gelmistir. Bu siirecte stratejik
yonetim unsurlart hem gelismelerden geri kalmamak hem de oOrgiitiin var olan
potansiyelini yenilikler ile birlestirerek 1iyilesmeyi saglamak acisindan katki

saglamaktadir (Cubukcu, 2018, s. 78).
2.3.1. Stratejik Yonetim Siirecleri

Stratejik yOnetimin Orgiitlerde ¢esitli siireglerin toplamindan olustugu ve yonetim
fonksiyonlarinin hepsinde goriilebildiginden daha oOnce bahsedilmistir. Bu agidan
stratejik yonetim siireglerinin dogrusal bir bigimde basamaklarinin belirlenmesi giigtiir.
Ciinkii stratejik yonetim aslinda Orgiitiin biitiinlinli ele alan bir bakis agisidir. Ancak
stratejik yonetim diisiincesinin anlasilmasinda kolaylik saglamasi agisindan bazi temel

asamalarin belirtilmesi miimkiindiir.

Literatiirde stratejik yonetimin planlama, uygulama ve degerlendirme asamalarina yer
verildigi goriilmektedir. Ik asamayr uzun vadeli kararlarm alindigi planlama
olusturmaktadir. Ikinci asamada, planlama sirasinda olusturulan prosediirler ve siirecler
uygulamaya koyulmaktadir. Son asama olan degerlendirme ise sonuglara ulagma
diizeyinin tespit edilmesini saglamaktadir (Eren, 2013, s. 15-16). Planlama asamasi
GZFT analizlerini, vizyon-misyon ve temel ilkelerin belirlenmesini ve uygun stratejilerin
tespit edilmesini igerirken bu stratejilerin uygulamaya dokiilmesi ve sonrasinda elde
edilen sonuglarin kontrol edilerek degerlendirilmesi ile siire¢ tamamlanmis olmaktadir

(Yoriik & Bozok, 2015; s. 3).
2.3.1.1. Planlama

Stratejik yOnetimin unsurlarindan 6nemli bir tanesi olan stratejik planlama, stratejik
yonetimin ilk asamasinda karsimiza c¢ikmaktadir. Orgiitiin stratejik bir bakis agisiyla
yonetilmesinde hangi stratejilerin izlenecegi bu asamada ortaya koyulmakta ve tiim
stirecin temelini olusturmaktadir. Stratejik planlamanin siirecleri baglhigi altinda belirtilen

basamaklar bu asamada goriilmektedir. Bunlar (Bryson, 2004, s. 32):
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e Stratejik planlama siirecinin baslatilmasi

e Orgiit kimliginin belirlenmesi

e Dis ¢evre analizi

e Ic cevre analizi

e Stratejik sorunlarin tespit edilmesi ve uygun stratejilerin belirlenmesi olarak ele

alinmaktadir.

Planlama asamasinda amag, oOrgiitii tanimak ve Orgiit icin en uygun stratejilerin
belirlenmesini saglamaktir (Sobaci, 2008, s. 110). Bu agidan orgiitler kurum i¢i ve kurum
cevresine yonelik cesitli analizler gergeklestirirler. Kurumun faaliyet alanlari, paydaslari,
bagli olduklar1 yasal diizenlemeler, sahip olduklar1 kaynaklar ve kurumsal kiiltiir
acisindan yapilan analizlerle kurumun kimligi ve faaliyetlerine yonelik genel bir cerceve
cizilir. Kurumun faaliyet gdsterdigi cevreye yonelik yapilan PESTEL (Politik, Ekonomik,
Sosyo-kiiltiirel, Teknolojik, Cevresel “Environmental” ve Yasal “Legal”) Analizi ve
rakiplerin faaliyetlerinin degerlendirilmesine yonelik yapilan Rakip Analizi gibi ¢esitli
analizler ile dis ¢cevrenin taninmasi saglanir. Tiim bu analizlere ek olarak kurumun giiclii
ve zayif yonleri ve firsatlar ile tehditleri tespit etme amaciyla yapilan GZFT Analizi

stratejilerin belirlenmesine temel olusturmaktadir (Peker, 2020, s. 122).

Uygulama ve degerlendirme siirecleri ise stratejik yoOnetimin ikinci ve iiglincii
asamalarinda yer almaktadir. Bu basamaklara ¢ogunlukla stratejik planlama siireglerinde
de yer verildigi goriilmektedir. Bu benzerlik stratejik planlama ve stratejik yonetim
kavramlar1 arasindaki karigikliktan ve c¢ogunlukla bu iki kavramin birbiri yerine
kullanilmasindan kaynaklanmaktadir. Daha 6nce bahsedildigi iizere, stratejik planlar
orgiitii hedeflerine ulastirmak icin analitik bakis acis1 ile bir yol haritasi ¢izilmesini
saglamaktadir. Yol haritasi1 olma 6zelligi, stratejik planlarin uygulama asamasinda da yol
gosterici oldugunu vurgular. Ayni zamanda 6rgiitiin nceden bulundugu konum ve planin
uygulanmasindan sonra ulasilan noktanin degerlendirilmesi de stratejik planlamanin

unsurlarindan biridir.
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2.3.1.2. Uygulama

Planlama asamasinda belirlenen stratejiler ikinci asamada uygulamaya koyulmaktadir.
Bu siirecte uygulamayir kolaylastirmak i¢in c¢esitli programlar ve prosediirler
hazirlanabilmektedir (Sobaci, 2008, s. 112). Uygulama asamasinda stratejik plana gore
hareket edilmesi stratejik yonetimin bagarili olmasinda énemli bir noktadir. Bu uyumu
saglamak adina uygulama asamasinda yer alan unsurlari; rasyonel 6rgiit yapisi kurulmasi,
orgiit kiiltiirtinlin  olusturulmasi, kaynak dagitimmin yapilmasi ve faaliyetlerin
yiriitiilmesi olarak siralamak miimkiindiir (Soyler, 2007, s. 108-109) (Bay & Payli, 2018,
s. 840).

Rasyonel orgiit yapisinin kurulmas: konusunda stratejik plan ile paralel bir anlayis
benimsenmesi dnemlidir. Stratejik plan hazirlanirken tespit edilen giiclii ve zayif yonler,
orgiitiin kimligi ve degerleri ile ilgili diger unsurlarin dikkate alinmasi sayesinde uygun
bir orgiitsel yapt olusturmak miimkiindiir. Her orgiit icin gegerli tek bir orgiitsel yap1
bulunmadig1 i¢in bu siiregte orgiitler gergeklestirdikleri faaliyetlere ve ihtiyaglarina gore
hareket etmek durumundadir. Stratejik yonetim anlayisini benimseyen bir oOrgiit,
yapilanmasini da bu anlayisa gére yiiriitmelidir. Ornegin; kapsamli analizler sonrasinda
stratejilerin olusturulmasini ve katilimeiligr 6ngoren stratejik yonetim anlayisinin, tiim
kararlarin yonetici tarafindan alindigi merkeziyetci bir orgiitte basar1 ile uygulanmasi

miimkiin goriilmemektedir.

Orgiit kiiltiirii bir kurumu farklilastiran énemli unsurlardan biridir. Orgiit kiiltiirii ile
stratejik planlarda yer verilen degerler, ilkeler ve anlayislar birbiriyle iligkili olmalidir.
Stratejik planlarin Orgiitte gorev alan bireylerin paylastigt degerleri yansitmasi, bu
planlarin  stratejik yonetime katki saglayacak sekilde basarili bir bigimde
uygulanabilmesini kolaylastirir. Stratejik yonetim her ne kadar gelecege yonelik
cikarimlar yaparak yiiriitiilen bir yonetim teknigi olsa da oOrgiitiin sahip oldugu ve
gelecekte de korumak istedigi degerlerini goéz Oniinde bulundurmak saglam bir orgiit

kiiltiiriinii yasatabilmek agisindan gereklidir (Bay & Payli, 2018, s. 840).
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Kaynak dagitiminin yapilmasi basamagi belirlenen stratejilerin uygulanmasinda yer alan
bir bagka asamadir. Kaynaklarin planlanan sekilde yetkili birimlere dagitilmas1 ve gelir
ve giderlerin hesabinin tutulmasi faaliyetlerin yiirtitilmesinden onceki son basamaktir.
Stratejik yonetimde Orgiitiin finansal durumunun goézetilmesi ve kaynaklarin stratejik

onceliklere gore dagitilmasi s6z konusudur.

Uygulama asamasinin son basamagi olan faaliyetlerin yiiriitiilmesi, belirlenen stratejilere
gore eyleme gecilmesini ifade etmektedir. Bu siiregte orgiitiin yapisina gore faaliyetlerin

tek bir elden yiiritiilmesi veya ilgili birimlere dagitilarak yiiriitiilmesi sz konusu olabilir.
2.3.1.3. Degerlendirme

Stratejik yOnetimin son asamasi olan degerlendirme asamasi, denetim ve diizeltmeleri
icermektedir. Stratejik yoOnetim anlayisinin iyilesmeyi ve performans artigini
hedeflemesinden dolay1 degerlendirme basamagina 6nem verilmektedir. Bu basamakta,
stratejik planlarda belirlenmis ve uygulama asamasinda hayata gecirilmis olan
stratejilerin degerlendirilmesi ile hedeflere ne kadar ulagildiginin tespit edilmesi 6n
plandadir. Orgiitiin performansimin  §lgiildiigii bu asama, uygulama siireclerinin
denetlenmesini gerektirmektedir. Boylece orgiitiin hedeflerine beklenen diizeyde
ulasamadig1 durumlarda verimsizlige neden olan unsurlarin belirlenmesi ve diizeltilmesi

s0z konusu olmaktadir (Soyler, 2007, s. 110).

Degerlendirmede alinan geri doniisler ve yapilan tespitler, tiim siirecin tekrarlanmasina
temel olusturmaktadir (Sobaci, 2008, s. 113). Bu nedenle olduk¢a 6nemli olan bu
basamakta daha 6nceden belirlenmis standartlara gore hareket edilmesi 6ne ¢ikmaktadir.
Planlama asamasinda degerlendirmelerin nasil ve hangi zamanlarda yapilacaginin
belirlenmesi ile bu asamanin etkinligi artirilmaktadir. Yalnizca plan ddneminin
Oongordiigii stirenin  sonunda degil belirli sikliklarla gerceklestirilen izleme ve

degerlendirmeler ile siirecin takip edilmesi saglanmaktadir (Peker, 2020, s. 192).
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2.3.2. Stratejik Yonetimde Dikkat Edilmesi Gereken Unsurlar

Aslinda stratejik planlamada dikkat edilmesi gereken unsurlarin tamamu stratejik yonetim
icin de gecerlidir. Ciinkii stratejik planlama stratejik yonetimin ilk safhasini olusturarak
yonetim siirecinin bir parcasidir. Her ne kadar bazi kaynaklarda ve uygulamalarda
stratejik planlama kavrami One ¢iksa da stratejik planlamanin stratejik yonetimden
bagimsiz ortaya koyulmasi miimkiin degildir. Stratejik planlamanin tek basma ele
alinmasi1 uygulama ve degerlendirme asamalarini icermeyeceginden bu planlarin orgiite
yol gosterme 6zelligi saglanamayacaktir. Stratejik planlamada dikkat edilmesi gereken
unsurlara ek olarak stratejik yonetimde hangi unsurlara dikkat edilmesi gerektigine

asagida yer verilmistir.

Ozbozkurt (2019, s. 67) ¢agdas stratejik yonetimin temel taslarmi; stratejik niyet, vizyon
ve misyon, uzun vadeli amaglar, taktik ve politikalar, temel yetenekler ve stratejik kontrol
olarak siralamistir. Stratejik yonetimde yukarida verilen kavramlarin stratejiler ile

iliskisinin dikkate alinmas1 vurgulanmaktadir.
2.3.2.1. Stratejik Niyet

Stratejik niyet orgiitiin sahip oldugu kaynaklar1 ulasmak istedigi hedefe yonlendirerek
kazanma istedigi i¢inde olmasini ifade etmektedir. Yalmzca stratejik planlama
asamasinda degil orgiitiin her tiirlii faaliyetinde ve karar verme isleminde stratejik niyet
ile hareket edilmesi gereklidir. Bu anlayis yalnizca planlama yapilmasi ve hedeflerin
belirlenmesi ile kalmayip her asamada bu hedeflere ulasmaya yonelik davranislar
sergilemeyi vurgular (Ozbozkurt, 2019, s. 70).

2.3.2.2. Vizyon-Misyon

Orgiitiin stratejileri ile vizyon ve misyon kavrami arasinda iliski kurulmasi vurgulanan
baska bir noktadir. Gelistirilen stratejilerin mevcut vizyon ve misyon dogrultusunda
ortaya koyulmasi, stratejik yonetimin orgiit kiiltiirline dahil edilmesi anlaminda katki

saglamaktadir.
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Stratejik yOnetimin stratejik planlamaya goére daha birlestirici bir anlayis oldugu
sOylenebilir. Bu yonetim anlayisinda oOrgiitiin tamaminda stratejik diisiincenin
benimsenmesi on plandadir. Bu agidan 6rgiitiin tamamini etkileyen misyon ve vizyon gibi
Ogeler orgitli biitiinliyle yansitmalidir. Bu kavramlarin hem kendi arasinda uyumlu
olmasi hem de uygulama siireclerinde gercekten onem verilen ve kullanilan degerler
olmasi stratejik yonetim agisindan 6nemlidir. S6z konusu 6gelerin yalnizca planlarda
kalmayip tiim Orgiite ve siireglere yayilmasi stratejik yOnetimin birlestirici roliinii

yansitmaktadir (Ozbozkurt, 2019, s. 72-73).
2.3.2.3. Uzun Vadeli Amaglar

Vizyon ve misyon ile benzer sekilde, stratejilerin uzun vadeli amagclar ile uyum icinde
belirlenmesi ve 6rgiitiin uzun donemde ulagmak istedigi hedeflere yonelik stratejilerin
tercih edilmesi gereklidir. Orgiitlerin rekabet {istiinliigii saglamasi anlik ve kisa vadeli
eylemler ile degil uzun vadeli gabalar ile gergeklestirilebildiginden stratejik yonetimde
uzun vadeli amaclara gore hareket etmenin rolii dnemlidir. Stratejik yonetimin {ig
asamasindan ilki olan stratejik planlamanin “uzun vadeli hedeflerin ve vizyonun”

belirtilmesi olarak tanimlanmasi bu fikri pekistirmektedir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 85).
2.3.2.4. Taktik ve Politikalar

Cagdas stratejik yonetim agisindan goz oniinde bulundurulmasi gereken baska bir unsur
taktik ve politikalardir. Stratejilere gore daha kisa vadeli olan ve sonug¢ odakli olmayip
anlik degisikliklere uyum saglamak icin kullanilan taktikler ile orgiitlere uzun vadede yol
gosteren ve ilerlemek istedigi yonii ifade eden politikalarin stratejilerin golgesinde
kalmamasi ve siire¢ igerisinde biitiinciil bir sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Stratejiler
disinda yer alan taktik ve politika benzeri ¢esitli kararlar ve yontemlerin terk edilmesi ve
bagimsiz bir sekilde ele alinmasi yerine tiim bu unsurlarin birbirini tamamlayici bir dongii
olarak ele almmast ile etkili bir stratejik yonetim ortaya koyulmaktadir (Ozbozkurt, 2019,
s. 73).
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2.3.2.5. Temel Yetenekler

Temel yetenekler agisindan orgiitiin diger aktorlerden farkli olarak barindirdigi 6zellikleri
kastedilmektedir. Orgiit icindeki ¢alisanlarin sahip oldugu bilgiler ve beceriler drgiitiin
farklilasmasina katki saglayip bu yeteneklerin stratejilerde 6ne ¢ikarilmasi rekabet

avantaj1 saglayacaktir (Ozbozkurt, 2019, s. 73).
2.3.2.6. Stratejik Kontrol

Son olarak yalnizca stratejik yonetim siirecinin sonunda degil her asamasinda fayda
saglayabilecek olan stratejik kontrol bulunmaktadir. Stratejik yonetim bir dongii olarak
ele aliip siirekli yinelenen bir siire¢ olarak goriilmektedir. Bu siirecin her seferinde
gelistirilmesini saglayan kontroliin gerceklestirilmesi stratejik yonetim agisindan 6nem

arz etmektedir (Demir & Yilmaz, 2010, s. 84).

2.4. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLAMA
DUSUNCESININ GELIiSiMi

1950’11 yillarda basglayan ve gegmis donem verilerinden faydalanarak gelecegi 6ngérme
amaci giiden tahmin temelli planlama anlayis1 1960’11 ve 1970’1i yillarda hiz kesmeden

devam etmistir (ilgan, Erdem, Tasdan, & Memduhoglu, 2008, s. 84) (Eren, 2013, s. 5-6).

II. Diinya Savasi’ndan sonra tiiketim toplumunun hiz kazanmasi ve 1950-60°11 yillarda
yeni yonetim yaklasimlarinin giindeme gelmesiyle ilk olarak 6zel sektérde ortaya ¢ikan
stratejik planlama diislincesi hiz kazanmistir. Ayni1 zamanda gelisen teknolojinin etkisi ile
pazarlama anlayisinda da degisiklikler yasanmis ve bilgisayar kullanimi, miisteri
tercihlerine yonelik arastirmalar yapilmasi ve artan iiretim gibi unsurlar 6zel sektorde
rekabeti tetiklemistir. Benzer mal ve hizmetleri sunan iireticilerin sayisinin artmasi ile
firmalar rekabette 6ne gikmak adina stratejik hareket etmeye y&nelmislerdir (Oztiirk,

2016, s. 39-40).

Planlar1 yakin gelecege gore yapmak yerine daha uzak gelecegi 6ngoérmek ve orgiitiin

yoniinii bu dngoriilere gore sekillendirme ihtiyact dogmustur. Bu ihtiya¢ dogrultusunda
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cesitli analizlere dayanarak cevresel faktdrlere yonelik verilerin toplandigi ve bu
bulgulara gore stratejilerin gelistirildigi diga yonelimli stratejik planlama anlayist

gelismistir (H. Ozgiir, 2004, s. 8-9) (Eren, 2013, s. 6).

Planlamanin yan1 sira uygulama ve degerlendirme siireglerine verilen dnemin artmasi ile
stratejik yonetimin yayginlik kazanmaya basladigi sdylenebilir. Stratejik planlamanin
gecmisi daha Oncesine dayanirken stratejik yonetim kavrami 1974 yilinda Ansoff
tarafindan literatiire kazandirilmistir (Erkan, 2008, s. 8). Ancak stratejik yonetimin genis

capta ele alinmasi1 1980’1 yillardan sonra s6z konusu olmustur (Eren, 2013, s. 9).

Stratejik planlama kavrami ortaya atilmadan Once yonetim biliminde hakim olan
anlayislarda gelecek gegmisin uzantisi olarak goriildiigiinden gelecege yonelik tahminler
geemis baz alinarak yapilmaktaydi. Ancak 1960’11 yillardan sonra diinya ¢apinda yasanan
degisim ve gelismeler ile gelecek gegmisten ders ¢ikararak ongoriilememeye baslamistir.
I¢inde bulunulan yeni sartlar pek ¢ok alanda oldugu gibi planlama ve yénetim anlaminda
da yeni yontemlere ihtiyag duyulmasima yol agmistir (H. Ozgiir, 2004, s. 9). Bdylece
1950’lerden 6nce planlamalarda goriilen pargali ve uzun donemli anlayis yerini siirpriz
gelismeleri tahmin etmek ve avantaja doniistiirmeye yonelik olan stratejik planlamaya

birakmistir (Geng, 2009, s. 202).

Bu donemde planlamalarda parcali anlayis yerine orgiitiin biitiin olarak ele alinmasi ve
buna gore hareket edilmesi fikri one ¢ikmaktadir (H. Ozgiir, 2004, s. 8). Gelecegi
ongorerek hedefler koyulmasi uzun dénemli planlama anlayisinda da bulunmakla birlikte
bu Ongoriiler stratejik planlamadaki gibi analitik sistemlere degil gecmis deneyimlere
dayanmaktaydi. 1960’larda uzun donemli planlama anlayiginin analitik agidan ele
alinmasi ile rasyonel ve analitik ¢éziimlemeler yapma ve stratejik hareket etme fikri

yayginlasmistir (Mirze, 2014, s. 3).

Stratejik planlama bazi konulara yaptig1 vurgu ile geleneksel planlamadan ayrigmaktadir.
Bu konular; uygulama odaklilik, paydaslarin katilimi, firsatlar-tehditler ile giiclii-zayif
yonlerin belirlenmesi ve mevcut ve potansiyel rakiplere dikkat edilmesidir (Bryson &

Roering, 1987, s. 9). Ortaya ¢ikabilecek giicliikkler, rakipler ve firsatlarin
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degerlendirilmesi ile oOrgiitin yeterli ve yetersiz oldugu yonlerinin goéz Oniinde
bulundurmasi ise stratejik planlamanin getirdigi onemli bir bakis acisidir. Stratejik
planlama detayli ve ¢cok yonlii analizler yapilarak ortaya koyuldugundan yapilan planlar
uygulama asamasinda da goz Oniinde bulundurulan belgeler haline gelmistir. Ayrica
planlarin hazirlanma asamasinda planlardan etkilenecek olan i¢ ve dis paydaslarin dahil

edilmesi ve artan katilimcilik ile etkinligin artmas1 amaglanmaktadir.

Planlama anlayisinda yasanan degisimden ve stratejik planlama ve stratejik yonetimin
hayatta kalma isteyen Orgiitler i¢in bir zorunluluk haline gelmesinden kiiresellesme ve
sermayenin uluslararasilagsmasi sorumlu goriilmektedir. Uluslararasi ve ulusiistii
kuruluslarin sermayeyi kontrol etme g¢abasini destekleyen yonetisim fikri stratejik
yonetimde de etkisini gostermektedir. Bu etkiler planlamanin 6lgegi, katilimcilari ve
siyasal alanla iligkisi agisindan farklilarin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Planlama 6lgegi
degiserek ulusal diizeyden bolgesel diizeye inmistir. Bu konuda ydnetisim anlayisinin

getirdigi optimum 6l¢ek belirlenmesi fikri etkili olmustur (Y1lmaz Ugar, 2016, s. 32).

Stratejik planlama ve stratejik yonetimin katilimci bir anlayis benimsemesinde de
yonetisimin rolii goriilmektedir. Son olarak, siyasal temsiliyetin olmadig1 ulusiistii ve
bolgesel diizeylerde gergeklesen ve 6zel sektoriin ve sivil toplumun dahil edildigi
yonetisimei planlama siirecinde topluma yer kalmadigi ve planlamanin siyasal alandan
bagisik bir sekilde ilerledigi vurgulanmaktadir (Yilmaz Ugar, 2016, s. 33). Bu anlayis ise
onceleri devlet eliyle gerceklestirilen ve c¢ogunlukla ulusal kalkinmay: hedefleyen

planlama stireglerinden biiyiik 6l¢iide farklilagsmaya isaret etmektedir.

2.5. STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIK PLANLAMANIN
FAYDALARI

Orgiitlerde stratejik yonetim ve stratejik planlamanin kabul edilmesi ve uygun bigimde
uygulanmasi ile elde edilen bir¢ok fayda bulunmaktadir. Literatiirde stratejik planlama,
stratejik yonetimin bir agamasi olarak one ¢iktigindan bu iki kavramin orgiitlere sundugu

faydalar stratejik yonetim olarak ortak bir ¢ergeve i¢inde ele alinmistir.
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Stratejik yonetimin faydalar1 (Aydin & Aksoy, 2007, s. 298-299) (Oztiirk, 2016, s. 32-
33) (Usta, 20144, s. 39-40) (Yoriik & Bozok, 2015, s. 4):

e Orgiitlerin amaglarma ulasmasinda rehberlik saglamas1 acisindan stratejik
yonetimin faydasi goriiliir. Bu baglamda, stratejik yonetim ulasilmak istenen
hedeflere giden yolu belirleyerek c¢alisanlar1 yonlendirir. Gergeklestirilecek
eylemlerde izlenmesi gereken yoOntemlerin c¢ercevesini belirleyerek oOrgiit

tiyelerine yol gosterir.

e Orgiit {iyelerinin stratejik diisiince ve eylem yetenegini gelistirmesi agisindan
stratejik yonetimin 6nemli etkisi bulunmaktadir. Stratejik yonetim diislincesinin
orgiit kiiltiiriine yerlesmesi ile gergeklestirilen eylemlerde stratejik hareket etmek

oOrgiitiin dogal bir davranisi haline gelir.

e Stratejik yonetim sayesinde giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi, bu tespitlere
dayanarak orgiitlin kendisini gelistirmesine ve eksiklerini tamamlamasina olanak
saglar. Gli¢lii yanlarini 6ne ¢ikaran ve zayif yanlarini iyilestirmeye giden Orgiit

daha verimli hale gelir.

e  Orgiitiin disinda bulunan gevreye ydnelik yapilan analizler sayesinde piyasalar ve
yenilikler hakkinda bilgi sahibi olunur. D1 diinyadaki gelismeleri takip etmek,
orgiitiin rekabet ortaminda geride kalmamasina ve siirekli degisim icinde olan

¢evreye uyum saglamasina yardimci olur.

e Yapilan dis ¢cevre analizleri ile dis diinyanin daha iyi anlagilmasi, orgiitiin ortaya
cikabilecek riskler ve firsatlar1 tahmin edebilmesine ve eylemlerini bunlara gore
yonlendirmesine fayda saglar. Orgiitler, gelecegi ongorerek karsisina ¢ikabilecek

durumlara hazirlikli olur.

e Yapilan faaliyetlerde izlenecek yolun Onceden ¢izilmis olmasi calisanlarin
motivasyonunu olumlu etkiler. Personel gergeklestirdigi eylemlerinde o6rgiitiin

degerleriyle uyum i¢inde ve daha bilingli hareket eder.



94

e Orgiitiin karsilastig1 problemlerin ¢dziimiinde stratejik hareket edilmesi daha
etkin bir siire¢ ortaya koyulmasini saglar. Sorunlar1 ¢6zmeye ¢alisan yonetimin
yalnizca soruna yonelik degil, i¢ ve dis cevreden kaynaklanabilecek diger
gelismelere gore de yontem belirlemesi, sorunlarin daha kapsamli bir sekilde ele

alinmasina imkéan tanir.

e Orgiitiin gelecek planlarini gesitli dayanaklara gore sekillendirmesi performans

artigini saglar. Performansi artan 6rgiit daha verimli ¢alisir, kaynak israfi 6nlenir.

e Orgiitiin temel ilkelerini, vizyon ve misyonunu belirleyerek saglam bir orgiit
kiiltiiri olusturulmasma ve calisanlarin bu kiltiiri benimsemesine katkida
bulunur. Orgiitiin varlik amacini, savundugu ilke ve degerleri bilen personelin

orgiite baglilig1 artar.

e Katilimeilik esasina dayanarak hazirlanan stratejik planlar, kurum i¢i iletisim ve
koordinasyonun gelisimini saglar. Orgiitiin farkli kademelerinden katilim
saglanmasi, planlarda 6rgiitiin biitlin olarak ele alinmasi ve farkli bakis ag¢ilarinin

dikkate alinmasi agisindan onemlidir.

e Stratejik yonetimin son agsamasi olan degerlendirme basamagi, orgiitiin daha 6nce
bulundugu yer ve ulastigt konum arasindaki farki gormesini ve kendisini
degerlendirmesini  kolaylastirir.  Gergeklestirilen faaliyetlerin  basarisinin

Olciilmesi acisindan, stratejik planlarda belirtilmis hedefler bir temel olusturur.

2.6. KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama 6zel sektorde oldugu gibi kamu sektoriinde de kurumlarin yasadigi
sorunlar1 ¢ézmeye ve cevresel degisikliklerden kaynaklanan belirsizlikleri azaltmaya
yonelik stratejiler olusturmak adina kapsamli analizler yapilmasini igermektedir (Songtir,

2011, s. 75) (Sobact, 2008, s. 104).
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Kamu yonetiminde stratejik planlama kavraminin tanimi 6zel sektor i¢in yapilan tanim
ile biiyiik Olcilide paraleldir. Ancak 6zel sektorde stratejik planlamanin amact ¢ogunlukla
kar elde etmek ve rakiplerinin 6niine gegmek iken kamu kesiminde kamu yarar1 ve kamu
hizmetlerinin sunumunda etkinlik gibi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir. Kamu yonetiminde
stratejik planlama; hiikiimetin anayasa ¢ercevesinde, faaliyetlerini gerceklestirmek icin
izleyecegi yolu belirleme ¢abasi olarak tanimlanabilir (Bryson & Roering, 1987, s. 9).
Stratejik planlama, kamu kurumlarinin vatandaslarin ihtiyaglarii karsilama gorevini
yerine getirirken kurumsal hedefleri ve ist politika kararlarini da bir araya getirerek etkin

bir sekilde islemesinde rol oynamaktadir (Altan, Kerman, Aktel, & Oztop, 2013, s. 112).

Diinya genelinde kamu yonetimlerinde stratejik yonetim yerine stratejik planlama
kavraminin tercih edildigi ancak gerceklestirilen uygulamalarin ¢ogunlukla stratejik
yonetimi isaret ettigi goriilmektedir. ABD, Ingiltere, irlanda, Isvec, Fransa, Avustralya
ve Yeni Zelanda’da mevzuatta ve cesitli kilavuzlarda stratejik planlama ifadesine yer
verilirken bu ifadenin planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi1 ve denetlenmesi olarak
stratejik yonetimi anlatacak sekilde kullanildig1 goze ¢arpmaktadir. Tiirkiye’de de ayni
durum s6z konusudur. Bu ac¢idan kamu yonetiminde tercih edilen stratejik planlama,

stratejik yonetim anlayisini anlatmak i¢in kullanilmaktadir (Songiir, 2011, s. 75).

2.6.1. Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Kavraminin Gelisimi

Kamu yonetimi disiplini diinyada yasanan sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelerden
etkilenmeye acik bir alandir. Ozellikle kiiresellesmenin artmasi ile uluslararasi alanda
yasanan degisimler, pek ¢ok tlilkenin kamu kesimlerinin yapisi iizerinde etkili olmaktadir.
Stratejik yonetim de bu gibi degisiklikler sonucunda kamu yonetiminde yer edinmis bir

kavramdir.

Ozel sektdrde, stratejik yonetim anlayisinin temeli 1950’lere kadar gitmekle birlikte
kamu sektoriinde bu dénemlerde kalkinma planlamasinin hakim oldugu goriilmektedir.
Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra sosyo-ekonomik agidan zarar géren Avrupa iilkelerinde
devletlerin sosyal ve ekonomik yasama miidahale etmesi gerekliligi olusmustur. Bu
donemde iilkelerin savastan sonra yasadiklari olumsuz etkileri diizeltmek amaciyla

kalkinma planlarinin yapilmasi hiz kazanmistir (Geng, 2009, s. 203).
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Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra kalkinmayi saglamak adina kapsamli1 planlar yapilmas:
yalnizca Avrupa tilkelerinde degil, azgelismis tilkelerde de s6z konusu olmustur (Turan,
Giiler, & Giiler, 2013, s. 242). Ancak kamu yonetiminde bu planlarin stratejik yonetimin
unsurlarini tasiyan belgelere dontismesi ilk olarak 1960’11 yillarda goriilmektedir. Bu
acidan ABD Savunma Dairesi Baskanligi’nda yapilan Planlama, Programlama ve

Biit¢eleme Sistemi, stratejik planlamaya ilk 6rneklerden birisidir (Usta, 2014a, s. 34).

Sovyet sisteminin ¢Okiisiinden sonra, merkeziyet¢i sistemlerin yerine Ozerk
yapilanmalarin  olugturulmasi yoniindeki egilimler, dinamik ve rekabete dayali
kurumlarin ortaya ¢ikisina ve 6zel sektor ile kamu sektorii arasindaki ayrimin azalmasina
yol agmustir (Soyler, 2007, s. 106). Merkeziyetci sistemlerde goriilen hiyerarsik yap1 ve
kaynaklarin iist seviyelerde toplanmasi rekabet ortammin olusmasina imkan
vermemektedir (Giiven, 2014, s. 70). Bu gibi sistemlerde kamu kesiminin motivasyon
unsurunu kaybetmesi ile verimsiz isledigi goriilmektedir. Ancak 1980’11 yillarda devletin
kiiclilmesi ve yon gosterici olmasinin vurgulanmasi ile merkeziyetciligin azaldigi ve yetki
ve kaynaklarin yerinden yonetim birimleri ile paylasildigi bir anlayis s6z konusu
olmustur. Devletin degisen rolii ile planlamalarda da merkezi yonetim tarafindan
yiriitiilen kalkinma planlar1 yerine bdlgesel planlar veya kurumsal diizeyde planlar
yapilmasi agirlik kazanmigtir (Turan, vd., 2013, s. 242). Bu gelismelere paralel olarak,
1980°li yillarda ortaya gikan Yeni Kamu Isletmeciligi yaklasimi, 6zel sektor tekniklerinin
kamu yonetimleri i¢in de uygulanabilecegi fikrini dogurmustur. S6z konusu gelismeler

stratejik planlamanin kamu yonetimi disiplinine girigini saglamistir.

Gilinlimiizde ise kiiresellesmenin getirdigi uluslararasi rekabet, kamu yonetimlerinde
stratejik diisiinmeyi ve stratejik yonetimi 6nemli bir konuma getirmistir (Giiven, 2014, s.
71). Stratejik yonetimin kamu kesiminde uygulanma ihtiyaci; degisen gevre sartlari, 6zel
sektor ile rekabet etme gerekliligi, devletin yasadigi mali problemler, vatandaslarin
degisen beklentileri ve uluslararasi aktorlerin etkisi gibi nedenlerden kaynaklanmaktadir
(H. Ozgiir, 2004, s. 18). Bahsedilen faktdrler aslinda kamu y&netiminde yasanan

doniistimiin de gerekgeleridir.
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2.6.1.1. Degisen Cevre Sartlar1

Ik olarak degisen cevre sartlari iizerinde durmak gerekirse; giiniimiizde teknoloji
kullanimi, piyasalarin siirekli degisiklik i¢inde olmasi, kiiresellesme, uluslararasi
bagimliligin artmasi ve rekabetin yiikselmesi ile kamu kurumlarinin i¢inde bulundugu
ortamda yeniliklerin ortaya ¢ikmasi kagimilmazdir (Usta, 2014b, s. 2-3). Bu yenilikleri
algilayan ve hizla uyum saglayan Orgiitlerin basar1 saglamas1 muhtemeldir. Gergeklesen
degisimleri yakindan takip ederek bu degisimlerin yaratacagi olumlu ve olumsuz etkileri
tespit etmek ve olasi etkileri 6rgiitiin lehine sekillendirmek drgiitlerin elindedir (H. Ozgiir,

2004, s. 21).

2.6.1.2. Ozel Sektor ile Rekabet

Kamu kesiminde yasanan kaynak agiklar1 ve geleneksel kamu yonetimi diisiincesinden
ayrilis gibi etmenler, kamu kurumlarinda etkinlik ve verimliligin esas alinmasina ve
hizmetlerin sunumunun en etkin bicimde gerceklestirebilecek birimlere birakilmasina
sebep olmustur. Bu bakis agis1 ise kamu hizmetlerinin sunumunda 6zellestirmeleri
dogurmustur. Devletin dogal tekel oldugu alanlarin 6zel sektor rekabetine acilmasi ve
kamu sektorii digindaki aktorlerin kamusal hizmetlerde oynadigi roliin artmasi ile kamu
kesiminde hakim olmaya baglayan piyasa kurallar1 kamu kurumlarinin yapisini
degistirmektedir (Sobac1, 2008, s. 115) (H. Ozgiir, 2004, s. 18). Bu rekabet ortaminda 6ne

gecmek isteyen kamu kesimi ise yonetimde stratejik bakis agisini hayata gecirmektedir.

2.6.1.3. Mali Nedenler

Stratejik yonetimin kamu kesiminde yayginlik kazanmasinda 6nemli bir etken mali
sorunlardir. Tiirkiye’de de kamu ydnetiminde stratejik yonetimin benimsenmesine temel
olusturan 5018 say1li Kanunun kamu mali yonetimini diizenleyen bir kanun olmasi, mali
sebeplerin stratejik yonetime gegiste etkili oldugunu gostermektedir. Kamusal kaynaklar
birgok kamu kurumu tarafindan bir¢ok kamusal hizmet i¢in kullanilmaktadir. Ancak
kurumlarin beklenen performanst gosterememesi, kamu kaynaklarmin kotiiye
kullanilmas1 veya baska nedenler ile siirlt kaynaklarin yetersiz geldigi goriilmektedir.

Yasanan bu finansal sorunlarin ¢éziilmesinde kaynaklarin rasyonel bicimde dagitilmasi
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ve kullanilmasi agisindan kurumsal ve toplumsal dnceliklerin belirlendigi ve kaynaklarin
bu onceliklere gore dagitildig: stratejik yonetim anlayisi ¢oziim olarak secilmistir (H.

Ozgiir, 2004, s. 18-19) (Oztop, 2007, s. 2).

2.6.1.4. Vatandas Beklentileri

Kiiresellesme, bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan gelismeler ve egitim seviyesinin
artmasi gibi etmenler vatandaslarin devlete yonelik beklentilerinde artisa yol agmustir.
Bagka iilkelerdeki uygulamalar ve hizmetler hakkinda kolayca bilgi sahibi olan
vatandaslar benzer yenilikleri kendi hiikiimetlerinden de beklemektedir. Ayn1 zamanda
uluslararasi1 camiada giderek artan seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlart ile kamu
kesiminin hem vatandaglarin hem de ulusal ve uluslararasi sivil toplum 6rgiitlerinin goz
oniinde olmasi nedeniyle devletlerin daha etkin ve verimli ¢alismas1 bir zorunluluk haline
gelmektedir. Kamu yonetimleri hem kendi etkinliklerini artirmak hem de galigmalarin
seffaf bir sekilde yiiriitlip gerektiginde hesap verebilmek adina stratejik ydnetim
anlayisin1 benimsemektedirler (H. Ozgiir, 2004, s. 22).

2.6.1.5. Yeni Kamu Isletmeciligi

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi diinya ¢apinda kamu yonetimlerinde yasanan bir¢ok
donilisiimiin sorumlusudur. Stratejik yonetime gecis konusunda daha once bahsedilen
nedenlerden olan degisen ¢evre sartlari, 6zel sektor ile rekabet, mali sorunlar ve vatandas
beklentileri gibi unsurlar aslinda kamu yonetiminin uzun zamandir yasadig1 sorunlardir.
Bu sorunlara ¢6ziim bulmak adina ortaya atilan fikirlerden 6nemli bir tanesi olan yeni
kamu isletmeciligi yaklasimi 6zel sektdr ve kamu sektdrii arasinda keskin ¢izgiyi
kaldirarak 6zel sektor tekniklerini kamu yonetimine dahil etmistir. Dolayisiyla bu
tekniklerden biri olan stratejik yonetime gecisin nedenleri kamu yonetiminde yasanan

doniisiim ile aynidir.

Diinyada yasanan pek cok degisim insanlar1 ve dolayisiyla kamu yonetimlerini
etkilemektedir. Geleneksel kamu yonetimi anlayis1 yasanan savaslar, krizler ve yenilikler
sonrasinda beklentileri kargilayamaz hale gelmis ve vatandaglarin devlete olan giivenini

olumsuz etkilemistir. Hem degisen beklentileri karsilayabilmek hem de vatandaslarin
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devlete olan giivenini yeniden kurabilmek adina geleneksel kamu yoOnetiminden
uzaklasilarak yeni yaklagimlara yonelmek gerekmistir. Bu yaklagimlardan biri olan yeni
kamu isletmeciligi diisiincesi ile devletin kimliginde ve roliinde birtakim degisiklikler
yasanmistir. Daha dinamik, performans odakli, hesap verebilir, seffaf ve katilimci bir

devlet resmi ¢izilmistir (Eryilmaz, 2013, s. 59).

Ancak kamusal kaynaklarin sinirli olmasi ve biit¢e ve planlama siireclerinde yasanan
sikintilar devletin etkin hizmet sunumunu giiglestirmektedir (Taner, 2018, s. 610-611).
Bu giicliikklerin Oniine gecebilmek icin performans yonetimi ve stratejik yonetim
teknikleri benimsenmistir. Boylece 6zel sektore 6zgii tekniklerden biri olan stratejik
yonetim; kamu kesiminin ihtiyaglarina cevap verebilmek ve hizmet sunumlarinda
vatandas odakli, etkin, verimli ve kaliteli hareket etmeyi saglamanin yollarindan biri

olarak ele alinmistir (Berry, 1994, s. 323).

2.6.1.6. Uluslararas1 Aktorler

Kamu y6netiminde yasanan doniisiimiin 6nemli aktorlerinden olan uluslararasi orgiitler,
stratejik planlamanin kamu yonetiminde yer edinmesinde de etkilidir. Kamu sektorii ve
ozel sektoriin ayn1 ¢evresel degisimlerden etkilendigi ve stratejik planlama anlayisinin
kamu sektoriinde de ele alinmasini vurgulayan Diinya Bankasi, bu aktérlerden 6nemli bir
tanesi olarak One ¢ikmaktadir (Hanna, 1985, s. 3). Diinya Bankasi’nin kiiresel ¢apta
stratejik planlama anlayisini dile getirmesinin etkileri Tiirkiye’ye de yansimistir. 2001
yilinda Diinya Bankasi ile yapilan 1. Program Amagli Mali ve Kamu Sektorii Uyum
Kredisi Anlagsmas1 (PEPSAL-1) Tiirkiye’de stratejik planlamanin baslangicinda etkisi
goriilen bir anlasmadir (Yoriik & Bozok, 2015, s. 2).

2.6.2. Kamu Yonetiminde Stratejik Planlama Agisindan Dikkat Edilmesi

Gereken Unsurlar

Kamu yonetiminde stratejik planlama ¢alismalar1 yapilirken dikkat edilmesi gereken
unsurlar 6zel sektordeki planlamalarda dikkat edilmesi gereken unsurlar ile biiyiik dlgiide
benzerlik gostermektedir. Bu acidan planlarin hazirlik ve yapim agsamasinda dikkat

edilmesi gereken unsurlart; personel beklentilerinin dikkate alinmasi, personelin plan
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hazirlik siirecine katilimi, kurumun hedef ve ilkeleri ile ilgili bilgilendirme yapilmast,
personelin egitimi, gerekli danigsmanlik hizmetlerinin alinmast ve planlamanin
planlanmasi olarak siralarken; stratejik planlamanin uygulama asamasinda dikkat
edilmesi gerekenleri; personelin plani sahiplenmesi, iist yonetimin siiregteki rolii ve
kurum i¢i bilgi akisinin saglanmasi olarak siralamak miimkiindiir. S6z konusu unsurlara

stratejik planlamada dikkat edilmesi gereken unsurlar baglig altinda deginilmistir.

Bu 6gelerden farkli olarak kamu yonetiminde dikkat edilmesi gereken hususlar su sekilde
belirtilebilir (Kirllmaz & Atak, 2015, s. 214-215) (Aribas, 2013, s. 90) (Suklun, 2020, s.
801) (Giingor & Kutlu, 2018, s. 310): vatandas katiliminin saglanmasi, vatandasa yonelik
hesap verme sorumlulugunun etkin kilinmasi ic¢in erisime sunulan belgelerin anlagilir
olmasi, personelin katiliminin saglanmasi, stratejik planlarin kalkinma planlar ile
performans programlari gibi diger belgelerle uyum iginde olmasi, stratejik planlarin yasal
diizenlemeler ile uyum iginde olmasi, gerekli denetimlerin gerceklestirilmesi ve gerekli

orgiit kiiltiirinlin olusturulmast.

2.6.2.1. Vatandas Katiliminin Saglanmasi ve Belgelerin Anlagilir Olmasi

Stratejik planlar seffaflik ve hesap verme sorumlulugunu saglarken ayni zamanda
yonetisim fikrinin de bir uzantisidir. Katilime1 bir anlayisla hazirlanmasi 6ngoriilen
stratejik planlarin, s6z konusu planlardan etkilenecek olan vatandaslarinin katilimini da
icermesi Onemli bir boyuttur (Aribas, 2013, s. 90). Ayn1 zamanda hesap verme
sorumlulugunun vatandasa yonelik olan boyutunun saglanmasi i¢in kamuoyuna sunulan
belge ve raporlarin uzmanlik gerektirecek diizeyde anlasilmasi giic bilgiler ile
donatilmamasi gereklidir. Vatandaslarin siireclere dahil edilmesi acisindan bu belgelerin

acik ve anlasilir olmasi 6nemlidir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 215).

2.6.2.2. Personel Katiliminin Saglanmasi

Personel katilim1 hem 6zel sektor hem de kamu sektorii agisindan stratejik planlamada
onemli bir etmendir. Ozellikle kamu sektoriiniin 6zel sektdre gore farklilasan yapisi ve
orgiit kiiltiirii nedeniyle calisanlarin stratejik planlama siireclerine dahil edilmesi

konusunda daha fazla caba harcanmasi gerektigi goriilmektedir. Kararlarin ¢gogunlukla
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list yonetim tarafindan alindigt kamu kesiminde personelin planlamaya katilimin
saglayacak mekanizmalarin gelistirilmesi ve sayisinin artirilmast 6nemlidir (Suklun,

2020, s. 801).

2.6.2.3. Stratejik Planlarin Diger Belgelerle ve Yasal Diizenlemelerle Uyum iginde

Olmast

Stratejik planlama agisindan diger onemli unsurlar ise planlarin kalkinma planlar1 ve
diger politika belgeleri ile ve yasal diizenlemeler ile uyumlu olacak sekilde
hazirlanmasidir. Kamu kurumlar1 idarenin biitlinliigiinii korumak adina, planlarini
hazirlarken uymalar1 gereken diizenlemeleri géz oniinde bulundurmahidir (Kirilmaz &

Atak, 2015, s. 214).

2.6.2.4. Gerekli Denetimlerin Gergeklestirilmesi

Ozel sektdr drgiitleri stratejik planlama uygulamasini rakipleriyle miicadele edebilmek ve
kar elde etmek i¢in gergeklestirmektedirler. Kamu sektoriinde sunulan bazi mal ve
hizmetlerde rekabetin bulunmamasi ve kamu yararinin 6ne c¢ikmasi s6z konusu
oldugundan stratejik planlama kurumlar tarafindan dogrudan kabul edilmeyebilir. Bu
nedenle stratejik planlamanin kamu idareleri i¢in zorunlu hale getirildigi goriilmektedir.
Idarelerin stratejik planlamalarda eksik kaldiklar1 noktalarin iyilestirilmesi ve usulsiiz
uygulamalara yaptirinm uygulanabilmesi i¢in bu silirecin bagimsiz denetgiler tarafindan

denetlenmesi gerekmektedir (Kirilmaz & Atak, 2015, s. 214-215).

2.6.2.5. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

Stratejik yonetimin kamu sektoriinde basariyla uygulanmasi ve faydalarinin
goriilebilmesi icin bu yOnetim anlayisinin kurumlar ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi gereklidir. Yalnizca yasal zorunluluk ile tesvik edilen stratejik yonetim
tekniklerinin gelismeye ve iyilesmeye katki saglamasi miimkiin goériilmemektedir. Bu
nedenle stratejik yonetim uygulamalari i¢in gerekli 6rgiit kiiltliriinlin olugturulmasi 6nem

tasimaktadir (Glingér & Kutlu, 2018, s. 310). Stratejik yonetim konusunda yapilacak
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bilgilendirmeler, stratejik yonetimden beklenen faydalarin agiklanmasi ve katilimin

saglanmasi ile bu yonetim anlayigina yonelik 6nyargilarin kirilmasi saglanabilmektedir
2.6.3. Kamu Yonetiminde Stratejik Yonetimin Faydalari

Stratejik yonetim anlayisi ile 6rgiitlerin hangi sektorde faaliyet gosterdigi fark etmeksizin
paylastiklar ortak faydalar bulunmaktadir. Ancak kamu sektoriinde yer alan kurumlarda,
stratejik yonetimin ortaya ¢ikardigi farkli faydalar goriilebilir. Bu durum kamu hizmetinin
niteliklerinden kaynaklanmaktadir. Ozel sektdrde oldugu gibi kir amacmna yodnelik
hareket edilmeyen ve kamu yararini amaglanan kamu orgiitlerinde bazi1 acilardan
farkliliklar olugmasi dogaldir. Genel anlamda stratejik yonetimin faydalar1 bagliginda
deginilen noktalar kamu kesiminde de gegerliligini korumakla birlikte kamu kurumlarinin

faydalandig: farkli noktalara asagida deginilmektedir.

e Gelecege yonelik bir yaklasimin tesvik edilmesi (H. Ozgiir, 2004, s. 21):
Stratejik yOnetim anlayisinin gelecege yonelik planlamalar yapma vurgusu, kamu
kesiminde ¢ogunlukla goriilen giinii kurtarmaya yonelik eylemlerin Oniine gegecektir.
Stratejik yonetim uygulamalarinin artmasi ile sorunlara anlik ¢éziimler iiretmek yerine

rasyonel analizlere dayanan uzun vadeli stratejiler iiretilmesi yayginlik kazanmaktadir.

e Sonug odakli hareket etmenin 6ne ¢ikarilmasi (Aribas, 2013, s. 85):
Stratejik  yOnetimde oOnceden planlanarak sonuglar1  Ongoriilen  faaliyetlerin
gergeklestirilmesi ile tiim islemler hedeflere yonelik olarak gerceklestirilmektedir. Bu
bakis agis1 sayesinde kurumun hedeflerine ulagmasina katki saglamayan islere degil,

sonuglara odaklanmasi saglanmaktadir (Soyler, 2007, s. 108).

e Seffaflik ve hesap verebilirlik artis:
Stratejik yonetim kapsaminda hazirlanan planlar ve raporlarin kamuoyu erisimine agik
olmasi1 ve kurumlarin belirli bir siire boyunca gerceklestirdikleri faaliyetlerinin girdi ve
ciktilarii agik bir bi¢cimde paylasmalari, seffaflik ve hesap verebilirlik uygulanmasi

acisindan katki saglamaktadir.
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e Performans 6l¢iimiiniin kolaylagmas1 (Taner, 2018, s. 612):
Stratejik yonetimin degerlendirme asamasinda, kurumlarin planlarinda belirlemis oldugu
hedefler ile elde edilen sonuglarin karsilastirilmasi s6z konusu olmaktadir. Ayn1 zamanda
stratejik yonetimin Ongdrdiigli izleme ve denetim asamalar1 sayesinde kurum
performansinin hem kurum i¢i hem de kurum dis1 kisiler tarafindan takip edilmesi

kolaylagsmaktadir.

e iletisim ve katilmciligin artis1:
Kamu kesiminin faaliyetlerinden etkilenen birgcok kisi ve grup bulunmaktadir. Bu
faaliyetlerin kurum igi veya kurum disindaki bireyler lizerindeki olumsuz etkilerinin
azaltilmast ve olumlu etkilerinin artirilmasi adina katilimcilik ve iletisim stratejik

yonetimin 6nemli vurgularindandir (Usta, 20144, s. 52).

e Yonetim kapasitesinin artis1 (Geng, 2009, s. 205):
Kurumlarin kaynaklarini stratejik onceliklere gore yonlendirmesi ve siirecler iizerindeki
kontrol imkaninin artis1 ile yonetim kapasitesinde artig goriilmektedir. Ayn1 zamanda
cesitli analizlere dayanan stratejik yOnetim siireci ile oOrgiitte analitik diisiinmenin

yayginlasmasi ile politika olusturma kapasitesi de giiclenmektedir (Aribas, 2013, s. 85).

e Somut hedeflere dayali bir planlama anlayis1 kurulmasi (Aribas, 2013, s. 85):
Stratejik yonetimin igerdigi veri toplama ve analiz siiregleri sayesinde kurumlar igin
rasyonel hedeflerin belirlenmesi saglanirken ayni1 zamanda bu hedeflerin her asamada
dikkate alinmasi s6z konusu olmaktadir. Kurumlarin kapasitesine uygun olarak belirlenen

somut hedeflere yonelik planlanan siire¢lerde etkinlik artmaktadir.

e Kamu kaynaklarinin kullaniminda etkinlik saglanmast:
Kamu mali yonetiminde 6nemli rol oynayan stratejik yonetim anlayis1 ile stratejik planlar
ve biit¢e arasinda iliski kurulmasi1 ve harcama sisteminin etkinlestirilmesi s6z konusu

olmaktadir (Soyler, 2007, s. 108).
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e Kamu hizmetlerinin kalitesinde artis (Soyler, 2007, s. 108):
Kaynaklarin stratejik onceliklere gore yonlendirilmesi, siirekli gelismenin saglanmasi ve
performans artig1 sayesinde kamusal mal ve hizmetlerin sunumunda etkinlik
saglanmaktadir. Stratejik yOnetim anlayisinin dogru sekilde uygulanmasi ile kamu

kurumlarinin sundugu hizmetlerin kalitesinin artmasi1 beklenmektedir.

2.7. TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA VE
STRATEJIK YONETIM

Tirk kamu yonetiminde 2000°li yillarin basinda yapilan reformlarda ihtiyaglara
uygunluk, seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik, halk odaklilik, stratejik yonetime
gecis, performans esaslilik ve etkili denetim gibi birgok ilke benimsenerek kamu
kesiminde yasanan sorunlarin ¢6ziilmesi amaglanmaktadir (Dinger & Yilmaz, 2003, 127).
Hesap verme sorumluluguna temel olusturan ve hazirlanan raporlarin kamuoyu erigimine
acik olmasi agisindan seffafligi destekleyen stratejik yonetim diisiincesi, hem kiiresel
capta yasanan degisim ve gelismelere uyum saglama ihtiyaci hem iilke i¢inde yasanan
krizleri engelleme c¢abasi ile reform ¢alismalar1 arasinda yerini almistir (Onuncu
Kalkinma Plani 2014-2018 Kamuda Stratejik Yonetim Calisma Grubu Raporu, 2015, s.
1).

Tiirk kamu y6netiminde stratejik planlamanin yasal bir ¢cerceve kazanmasi 2003 yilinda
5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile ger¢eklesmistir. Bu kanuna gore
strateji kavrami, “belirli amaglar: gergeklestirmek icin gerekli kararlar ve faaliyetler
biitiiniinii ” ifade ederken,; stratejik plan kavrami, “kamu kurum ve kuruluslarinin uzun ve
orta vadeli amaglari, temel ilke ve politikalar:, hedef ve dncelikleri, olgiilebilir
performans gostergeleri ile bunlara ulagmak igin izlenecek yol ve yontemler ile kaynak
dagilimlarint  iceren dokiimanlar:”; stratejik yOnetim ise “stratejik planlarin

hazirlanmasi, uygulanmast ve sonuglarin degerlendirilmesini ve denetimini” ifade

etmektedir ("5018 Sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ", 2003).

Stratejik yonetim yerine stratejik planlama kavraminin tercih edilmesi Tiirkiye’de ortaya
cikan bir durumdur. 5018 sayili Kanunda stratejik planlamanin usul ve esaslarimi

belirlemekle yetkilendirilen Devlet Planlama Teskilati, uygulama esaslarini stratejik



105

yonetim anlayisina uygun olacak sekilde diizenlemistir (Aydin & Aksoy, 2007, s. 296).
2006 yilinda Devlet Planlama Teskilati tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzu’nda stratejik planlama kavraminin stratejik yOnetimi
kapsayacak sekilde ele alindigi belirtilmektedir. Ancak siklikla tercih edilen stratejik
planlama kavram, Tiirkiye’de stratejik yonetimin planlamadan ibaret oldugu yoniinde bir
algiya yol agmistir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 177). Yine de stratejik planlama
konusunda 6nemli rol oynayan DPT ve Maliye Bakanligi’nin ¢alismalarindan kurumlarda
yonetim anlayisiin  degistirilmesi ve stratejik bakis agisinin  kazandirilmasinin
amagclandig1 soylenebilir. Her ne kadar Tiirk kamu yonetiminde stratejik planlama ifadesi
tercih edilse de beklentiler, stratejik yonetime uyum saglama yoniindedir (Aydin &

Aksoy, 2007, s. 296).

Stratejik yonetim anlayist ilk olarak stratejik planlamay1 ¢agristirsa da Tiirkiye’de
stratejik yonetimin uygulanmasi i¢in olusturulan c¢ergeve; stratejik plan, performans
programi, faaliyet raporu, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim olarak alt1 bileseni
kapsamaktadir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 181). Bu bilesenlerden stratejik planlar
stratejik  yonetimin planlama, uygulama ve degerlendirme siireglerini kapsarken
performans programlari ve faaliyet raporlari planlarin yillik uygulama dilimlerini ele
almaktadir (Songiir, 2015, s. 59). I¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim ise stratejik

yonetimin degerlendirme asamasinda destek saglamaktadir.

2.7.1. Tiirk Kamu Yoénetiminde Stratejik Planlamanin Gelisimi

Tiirkiye’de Birinci Diinya Savasi’ndan sonra kalkinma planlamasi anlayis1 yayginlagmis
ve bu anlayis 1970’li yillara kadar diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye’de de hakim
olmustur (Geng, 2009, s. 203). 1930’1u yillarda ortaya koyulan bes yillik sanayi planlart,
Tiirkiye’de planlamanin ilk 6rnekleridir (Leblebici & Erkul, 2008, s. 275). Devlet eliyle
ve ulusal 6l¢ekte yapilan bu planlarda savas sonrasi iilkenin kalkinmasini ve gelismesini
saglamak amaglanmistir. Ancak bu planlarin modern planlama anlayisindan uzak olmasi
nedeniyle Tiirkiye’de genellikle 1960’11 yillardan sonrasi planli dénemin baglangici
olarak ele alinmaktadir (Sezen, 1999, s. 142). 1960’larda kurulan Devlet Planlama
Teskilat1 ve planlamada kamu sektorii icin zorunlu ancak 6zel sektor i¢cin yon gosterici

bir anlayis benimseyen Birinci Bes Yillik Kalkinma Plani ile giinlimiize kadar gelen
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kalkinma planlar1 serisi siirecin baglangict olarak goriilmektedir. Kamusal faaliyetlerin
denetimini kolaylastiran bu planlarda, uzun vadeli hedefler ve kamusal eylemlerde
uyulmasi gereken ilkeler belirlenmistir (Geng, 2009, s. 203). Yine de 1980’li yillara kadar
Tirkiye’de gergeklestirilen planlarin karma ekonomi modelini yansitip belirli sektorlerle
simirlandirildigi ve 1980°lerden sonra serbest piyasa modeli ile degisime girdigi

goriilmektedir (Ovgiin, 2010, s. 177).

1970’11 yillarda yasanan kriz sebebiyle pek cok iilkede kamu kesimleri finansman
sorunlariyla karsilagmis ve artan vergilere neden olan bu durum sonucunda mevcut kamu
yonetimi anlayisi sorgulanmaya basglamistir (Aydin & Aksoy, 2007, s. 294-295). Bu
siirecin devaminda ise kamu yonetiminin kiigiilmesi fikrinin hiz kazanmasi ile kalkinma
planlamasi kiiresel ¢apta gozden diismiis ve planlamada degisen sartlara uyum saglamay1
kolaylastiracak yontemler aranmaya baslamistir. Kamu yonetimi disiplininde yasanan
paradigma degisiminin getirdigi bu arayis stratejik planlama ile sonuglanmistir.
Tiirkiye’de de cesitli tetikleyici unsurlar sayesinde stratejik planlamaya gecis siireci
baglamistir (Y1lmaz Ugar, 2016, S. 6-7) Ancak yasanan paradigma degisimi zamaninda
Tiirk kamu yonetiminde dikkate alinmasina ragmen bu degisimin planlamaya etkisi ancak

2000’lerde goriilmektedir (Leblebici & Erkul, 2008, s. 278).

Bu anlamda ilk olarak 2000 yilinda “Kamu Yonetiminin lyilestirilmesi ve Yeniden
Yapilandirilmas: Ozel Thtisas Komisyonu Raporunda” stratejik planlama kavrami ele
alinmistir (Songiir, 2011, s. 106). Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Planina katki saglama
amaciyla DPT tarafindan hazirlanan bu raporda kamu yonetiminde yasanan sorunlarin
cozlilmesi icin stratejik planlama anlayisina gegilmesi ve stratejik planlamada dikkat

edilmesi gereken hususlar hakkinda onerilere yer verilmektedir (DPT, 2000, s. 4).

Dokuzuncu Kalkinma Planinda ise stratejik yonetim yaklasimina “her alani detayli
diizenlemeye dayanan bir plan hazirlama anlayisindan, belirlenen kalkinma vizyonu
cergevesinde makro dengeleri gozeterek, ongoriilebilirligi artiran, piyasalarin daha etkin
isleyisine imkan verecek kurumsal ve yapisal diizenlemeleri éne ¢ikaran, sorunlart
onceliklendiren, temel amag¢ ve onceliklere yogunlasan bir stratejik yaklasima

gecilmektedir” seklinde yer verilmektedir (DPT, 20064, s. 1).
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Tiirkiye’de stratejik planlamanin  baglangici  niteliginde olan diizenlemelerin
yapilmasinda etkisi goriilen unsurlardan bir tanesi uluslararasi orgiitler tarafindan verilen
tavsiyelerdir (Turan, vd., 2013, s. 251). 2001 yilinda, Diinya Bankasi ile reform
programlarinin desteklenmesi amaciyla 1. Program Amagli Mali ve Kamu Sektorii Uyum
Kredisi Anlagsmasi (PEPSAL-1) yapilmistir (Yorik & Bozok, 2015, s. 2). PEPSAL-1’e
gore Tiirkiye’de uygulanacak olan politikalar: makro ekonomik c¢erceve, bankacilik
reformu ve kamu sektorii reformunu kapsamaktadir. Kamu sektorii reformu, kamu
harcama yoOnetimi reformunu igererek stratejik planlamaya temel olusturmustur (Aydin
& Aksoy, 2007, s. 299). Kamu harcama yonetimi reformu ile biitge siireglerinde etkinligin
saglanmasi, kurumlarin politika belirleme yoniinde gii¢lendirilmesi, kamu kaynaginin
kullaniminda stratejik onceliklere gore hareket edilmesi, mali disiplinin kurulmasi, tim
stireclerde etkinlik ve verimliligi saglayacak sekilde hareket edildiginin denetlenmesi ve

hesap verebilirligin iyilestirilmesi amaglanmaktadir (SGB, 2006, s. 2).

Stratejik planlamanin vurgulandigi bir baska belge de 2003 yilinda yapilan 58. Hiikiimet
Acil Eylem Plani’dir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 180). Bu belgede kamu ydnetimi
reformunun odaklarindan biri olarak kurulus diizeyinde stratejik planlama siireglerinin
baglatilmas1 belirtilmektedir. Stratejik planlamanin gerekliligi olarak ise merkeziyetci
yapilanmada kamu kurumlarinin tek basina politika iiretme yeteneklerini kaybettiklerine
deginilmektedir. Katilimet bir anlayis ile hazirlanan stratejik planlar ile kurumlar varlik
nedenlerini ortaya koyabilecek ve hedeflerini gerceklestirebilecek kaynaklar ile

donatilmalar1 s6z konusu olacaktir (AEP, 2003, s. 29-30).

Sozili gegen raporlar sonucunda Tiirkiye’de stratejik planlama ¢aligmalarinin baglatilmasi
icin yasal ¢erceve olusturulmaya baslanmistir. Stratejik planlamanin yer aldigr mevzuat

tarih sirasina gore asagidaki gibidir (Aydin & Aksoy, 2007, s. 300):

e 5018 sayili 10/12/2003 tarihli Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu
e 5216 sayil1 10/07/2004 tarihli Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

e 5302 sayil1 22/02/2005 tarihli il Ozel Idaresi Kanunu

e 5393 sayil1 03/07/2005 tarihli Belediye Kanunu
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Kamu kurumlarma stratejik plan ve performans programlar1 hazirlama zorunlulugunu
getiren 5018 sayili kanun, stratejik planlama konusunda énemli bir diizenlemedir. 5216,
5302 ve 5393 sayili kanunlar ise bu zorunlulugu 50.000’in iizerinde niifusa sahip olan
belediyeler ve il 6zel idareleri igin diizenlemektedir (Usta, 20144, s. 34). 2007 yilinda
alman Bakanlar Kurulu Karar1 ile kamu iktisadi tesebbiislerinin de stratejik plan
hazirlamakla yiikiimlii olmas1 sonucunda stratejik plan hazirlamasi 6ngoriilen kurumlar;
merkezi yOnetim kapsamindaki kamu idareleri, sosyal giivenlik kurumlari, il 6zel
idareleri, 50.000’den fazla niifusa sahip olan belediyeler ve kamu iktisadi tesebbiisleri

olarak siralanabilir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 181).

Stratejik planlama olgusu yukarida deginilen kanunlara ek olarak ¢esitli belgelerle

desteklenmistir. Bu belgeler asagidaki gibidir:

e Kamu Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu (2003)

e Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar (2006)

e Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar (2018)

e Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve Performans Programlari ile

Faaliyet Raporlarma iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik (2021)

Asagida ilk olarak stratejik planlamanin yer aldigi kanunlar daha sonra bu kanunlari

destekleyici nitelikteki belgelere yer verilmektedir.

2.7.1.1. 5018 sayilt Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi mali yonetim alaninda da degisiklikleri tetiklemistir.
Merkeziyetc¢iligi esas alan biitce anlayisinin kaynaklarin yerinden yonetimine dogru
evirilmesi ile tercih edilen performans esasli biitgeleme anlayist maliye alaninda yeni

diizenlemeleri dogurmustur (Aydin & Aksoy, 2007, s. 295).

Performans esash biitgelemenin 6nemli bir boyutu olan stratejik planlarin yasal alt

yapisini atan 5018 sayili Kanun 24.12.2003 tarihinde yasalasmistir (Sinact &
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Biiyiikgogmen, 2016, s. 5). Kanunun 9. Maddesinde, “Kamu idareleri; kalkinma planlari,
Cumhurbaskani tarafindan belirlenen politikalar, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amacglar ve olgiilebilir hedefler saptamak, performanslarin
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda 6l¢mek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar”
ifadesine yer verilmistir. Kanunda, kurumlarin stratejik plan ¢alismalariyla ilgili takvimin
belirlenmesi ve planlarin kalkinma plan1 ve programlarla iligskilendirilmesi konusunda
usul ve esaslart Dbelirlemek {izere Devlet Planlama Tesgkilati Miistesarligi
yetkilendirilmistir. Ancak 2018 yilindaki anayasa degisikligi sonrasinda s6z konusu usul
ve esaslarin Devlet Planlama Teskilati Miistesarlig1 yerine cumhurbaskani tarafindan

belirlenecegi seklinde degisiklik yapilmistir (KMYKK, 2003).

5018 sayil1 Kanun ile kamu kurumlarinda hizmet sunumunda planli olunmasi, politika
gelistirilmesi ve gelistirilen politikalarin programlara ve biit¢elere dayandirilmast ile tiim
bu siireglerin izleme ve degerlendirilmesinde kolaylik saglanmasi agisindan stratejik plan

bir ara¢ olarak ortaya koyulmustur (Y6riik & Bozok, 2015, s. 2).

2.7.1.2. 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu

5216 sayili kanunun 7. Maddesinde belirtilen biiyliksehir belediyesinin sorumluluklar
arasinda “ilce belediyelerinin goriislerini alarak biiyiiksehir belediyesinin stratejik
plamimi, yillik hedeflerini, yatirim programlarimi ve bunlara uygun olarak biitcesini
hazirlamak” 1ifadesi yer almaktadir ("5216 Sayili Biiyliksehir Belediyesi Kanunu ",
2004). Boylece 5216 sayili Biiyiiksehir Belediyesi Kanunu ile biiyiiksehir belediyeleri

i¢in stratejik plan hazirlama zorunlulugu s6z konusu olmustur.

2.7.1.3. 5302 sayil il Ozel idaresi Kanunu

5302 sayili kanunun 31. Maddesinde “Vali, mahalli idareler genel secimlerinden itibaren
alti ay icinde; kalkinma plan ve programlari ile varsa bélge planmina uygun olarak
stratejik pldan ve ilgili oldugu yil basindan énce de yillik performans plani hazirlayip il

genel meclisine sunar.” ifadesi yer almaktadir. Ayrica kanunda; {iniversiteler, meslek
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odalar1 ve konuyla ilgili sivil toplum o6rgiitlerinin goriiglerinin alindiktan sonra hazirlanan
stratejik planin il genel meclisinde kabul edilmesiyle yiiriirlige girecegi
vurgulanmaktadir ("5302 Sayili il Ozel Idaresi Kanunu ", 2005). Bdylece 5302 sayili
kanun ile il ©6zel idareleri de stratejik plan hazirlama yiikiimliligi ile donatilan

birimlerden biri haline gelmistir.

2.7.1.4. 5393 sayili Belediye Kanunu

5393 sayili kanunun 41 maddesinde deginilen stratejik planlama konusunda belediye
bagkan1 yetkili kilinmistir. Kanunda “Belediye baskani, mahalli idareler genel
se¢imlerinden itibaren alti ay iginde; kalkinma pldni ve programi ile varsa bolge planina
uygun olarak stratejik plan ve ilgili oldugu yil basindan once de yillik performans
programi hazirlayp belediye meclisine sunar” ifadesi yer almaktadir. Ayrica stratejik
planin hazirlanmasinda {niversiteler, meslek odalar1 ve konuyla ilgili sivil toplum
orgiitlerinin goriisleri alindig1 belirtilmistir ("5393 Sayil1 Belediye Kanunu ", 2005). 5393
say1l1 Belediye Kanunu ile 50.000’in iizerinde niifusa sahip olan belediyeler, kanunun
yirlirlige girisinden sonra bir yil ic¢inde stratejik plan hazirlama ytkiimliligi ile

donatilmigtir (Smac1 & Biiyiikgogmen, 2016, s. 5).

2.7.1.5. Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu ve Pilot Kuruluslar

5018 sayili kanunda stratejik planlamayla ilgili usul ve esaslarin belirlenmesi icin
yetkilendirilen DPT bu yetki dogrultusunda Stratejik Planlama Kilavuzunu hazirlamis ve
tim kurumlarin kullanimma sunmustur (Smaci & Biiyiikkgoemen, 2016, s. 5). DPT
tarafindan ilk stirimii 2003 yilinda hazirlanan kilavuzun 2006 yilinda ¢esitli
giincellemeler ile ikinci siiriimiintin hazirlandig1 goriilmektedir. 2018 yilinda ise
Kalkinma Bakanlhig: tarafindan {iciincii siiriim sunulmustur. Ozellikle son siiriimde

kilavuzun icerik bakimindan detaylandirildig: ve genisletildigi goze ¢arpmaktadir.

Stratejik planlama uygulamalarinin 6ncelikle sekiz pilot kurulus segilerek yiiriitiilmesi ve
sonrasinda bu pilot ¢calismalarin diger kamu kurumlari i¢in ¢ikardigi dersler goz 6niinde
bulundurularak calismalarin yayginlastirilmas: hedeflenmistir (M. A. Ozer & Bozkurt,
2017, s. 181). Yiiksek Planlama Kurulu’nun 2003/14 ve 2004/37 sayili kararlar1 ile 2004
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yilinda baslatilan pilot uygulamalar 2006 yilinda tamamlanabilmistir (Geng, 2009, s.
201). S6z konusu pilot kuruluslar; Tarim ve Koy Isleri Bakanhigi, Devlet Istatistik
Enstitiisii Baskanhig1 (TUIK), Hudut ve Sahiller Saglik Genel Miidiirliigii, Karayollart
Genel Midiirliigii, Hacettepe Universitesi, Denizli 11 Ozel idaresi, iller Bankas1 Genel
Midiirligi ve Kayseri Biiyliksehir Belediyesi olarak belirlenmistir (Songiir, 2011, s.
121). Pilot kuruluslara ek olarak 5018 say1li kanuna gore tiim kamu kurumlarinda stratejik

planlama zorunlu hale getirilmis ancak daha sonra bu stireg iki y1l ertelenmistir (Songiir,

2015, s. 62).

Pilot kuruluglarda ¢alismalar devam ederken 2005 yilinda DPT tarafindan, kurumlarin
planlama siireglerinde karsilastigi sorunlari belirlemek adina, 95 kamu kurumunu
kapsayan Stratejik Planlama Arastirmasi gergeklestirilmistir (Geng, 2009, s. 204). Kamu
kurumlarindaki yonetimin siireclerini ve kalitesini dlgerken stratejik yonetime yonelik
algiy1 tespit etmek icin yapilan arastirmadan elde edilen veriler ile Stratejik Planlama
Kilavuzu giincellenmistir (Songiir, 2015, s. 63). Ayrica yine 2005 yilinda Strateji
Gelistirme Birimleri kurularak stratejik plan caligmalarinda kurumlarin organize

olmasinin kolaylastirilmasi1 amaglanmistir (Geng, 2009, s. 204).

2.7.1.6. Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar (2006)

Stratejik planlama siire¢lerinde kamu kurumlarina yol gostermesi agisindan hazirlanan
Stratejik Planlama Kilavuzunun yan1 sira 2006 yilinda DPT tarafindan Kamu Idarelerinde
Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y®énetmelik hazirlanmustir (Y riik
& Bozok, 2015, s. 2). Bu yonetmelikte stratejik planlarin hazirlanmasi, diger plan ve
programlarla iligkilendirilmesi ve planlarin sunulmasina yer verilmistir. YOnetmelige
gore stratejik plan hazirlamakla yiikiimlii kamu kurumlarinin en geg¢ 31.01.2009 tarihine
kadar stratejik planlarini hazirlamalar1 dngoriilmiistiir. Yine yonetmelikte yer alan Kamu
Idarelerinde Stratejik Planlamaya Gegis Takvimi dogrultusunda; birinci gruptaki 17 kamu
idaresi 31.12.2006, ikinci gruptaki 31 kamu idaresi 31.03.2007 ve {igiincii gruptaki 60
kamu idaresi 31.01.2008 ile dordiincii gruptaki 40 kamu idaresi 31.01.2009 yilinda
stratejik planlama galigmalarmi tamamlamistir ("Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya

[liskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y®&netmelik," 2006).
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2.7.1.7. Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usul ve Esaslar (2018)

2006 yilinda DPT tarafindan hazirlanan Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin
Usul ve Esaslar yonetmeligi 12 yil sonra Kalkinma Bakanlig1 tarafindan yenilenmistir.
Yenilenen yonetmelikte geride kalan yillardan edilen deneyimlere dayanarak
yonetmeligin kapsaminda ve igeriginde c¢esitli degisiklikler yapilmistir. Kapsam
bakimindan stratejik plan hazirlamakla ytikiimlii olmayan kamu idarelerinde degisiklikler
yapildig1 goriilmekte iken igerik agisindan yapilan degisiklikler ¢esitlilik gostermektedir.
Bu degisiklikler: yonetmelige yeni kavramlarin eklenmesi, yer verilen ilkelerin sayisinin
artirtlmasi, stratejik planlarin hazirlanmasi ve izleme ve degerlendirme siireglerinde daha
detayli ve sistematik agiklamalar yapilmasi seklinde goriilebilir. Stratejik planlamanin
anlasilmas1 ve uygulanmasinda kolaylik saglamak adina yapilan degisikliklerden izleme
ve degerlendirme kapsaminda gerceklestirilenler olduk¢a onemlidir (Coskun & Pank
Yildirim, 2018, s. 12). Yonetmeligin 16. Maddesinde izleme ve degerlendirme ile ilgili
sorumluluk verilen yetkililere ve izleme ve degerlendirme raporlarinin hazirlanmasiyla
ilgili takvim ve siireglere yer verilmektedir ("Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya
Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik," 2018). Bdylece stratejik planlarin

degerlendirilmesinin yapilmasi konusunda idarelere zorunluluk getirilmistir.

2.7.1.8. Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve Performans Programlari ile

Faaliyet Raporlarina Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y®&netmelik (2021)

21.04.2021 tarihli yonetmelik ile 26.02.2018 tarihli Kamu Idarelerinde Stratejik
Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Y&netmelik ve daha dnce faaliyet raporlar
ile performans programlarini diizenleyen yonetmelikler yiiriirliikkten kaldirilarak stratejik
plan, performans programi ve faaliyet raporlarinin bir arada ele alindig1 goriilmektedir.
Yonetmeligin 7. maddesinde yer verilen genel ilkelerde yer alan “Stratejik plan
hazirliklarinda stratejik plan,; performans programu, izleme ve degerlendirme siire¢lerini
iceren faaliyet raporlari ile ilgili siire¢lerden olusan stratejik yonetim dongiisii bir
biitiinliik olusturacak sekilde tasarlanir ve uygulanir” ifadesi ile s6z konusu belgeler
arasinda iligki kurulmasi yoniinde adim atildig1r goriilmektedir. Ayn1 zamanda kamu
yonetiminde ¢ogunlukla stratejik planlamadan ibaret goriilen stratejik yonetimin

uygulama ve degerlendirme agamalarini kapsayacak sekilde “stratejik yonetim dongiisii”
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olarak vurgulandig1 sdylenebilir ("Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve
Performans Programlari ile Faaliyet Raporlarina Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda

Yonetmelik ", 2021).

Yonetmelik ile yapilan degisikliklerden gbéze carpan bir digeri ise izleme ve
degerlendirmeye yoneliktir. 2018 tarihli yonetmelikte stratejik planlarin izlenmesi ve
degerlendirilmesi acisindan yer verilen stratejik plan izleme, degerlendirme ve
gerceklesme raporu gibi belgelerin yeni yonetmelikte yer almadigi ve bu kapsamda
faaliyet raporlarina yer verildigi goriilmektedir. Izleme ve degerlendirme agisindan
stratejik plan ve performans programlari bir arada ele alinarak izleme ve degerlendirme
sonuclarina faaliyet raporlarinda yer verilecegi belirtilmektedir. Boylece stratejik

yonetimin araclari olan bu belgeler arasindaki uyumun artirilmaya calisildig: soylenebilir.

2.7.2. Tiirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planlamada Karsilasilan Giicliikler

Kamu yo6netimleri; kamu kesiminin bagli oldugu yasal diizenlemeler, tasidigi amaglar,
orgiitlenme modeli, personel politikalar1 ve mali politikalar itibariyle 6zel sektdrden
farklidir (Soyler, 2007, s. 113). Bu nedenle 6zel sektdre 6zgii bir yontem olan stratejik
planlamanin kamu yonetiminde uygulanmasinda ortaya c¢ikan birtakim sorunlar
bulunmaktadir. Bu sorunlar kamu orgiitlerinin kurumsal ve yapisal 6zellikleri veya
eksikliklerinden kaynaklanabilir (Taner, 2018, s. 619). Ornegin; kamusal mal ve
hizmetlerin niteligi, bu mal ve hizmetlerinin degerinin Olgiilmesi ve fayda-maliyet

analizleri yapilmasi agisindan engel olusturmaktadir (Soyler, 2007, s. 113).

Tirk kamu yonetiminde stratejik planlama agisindan karsilagilan giicliikleri; stratejik
yonetimin stratejik planlama olarak algilanmasi, yonetim kiiltiirinden kaynaklanan
sorunlar, stratejik plan-performans programi-faaliyet raporu iliskisinin kurulamamast,
yeterli katilimcilik diizeyine ulasilamamasi, etkin i¢ kontrol mekanizmasinin
kurulamamasi, ist yonetimden yeterli destegin alinamamasi, stratejik planlar ve st
politika belgeleri arasinda iliski kurulamamasi, stratejik planlama i¢in tek kilavuz

olusturulmasi olarak siralamak miimkiindiir.
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2.7.2.1. Stratejik YoOnetiminin Stratejik Planlama Olarak Algilanmasi

Stratejik yonetimle ilgili Tirk kamu yonetiminde yasanan sorunlarin temeli bu
yaklasimin yanlis algilanmasidir. ilgili mevzuatta stratejik planlama seklinde yer verilen
ve daha ¢ok planlama asamasi iizerine yogunlasilan stratejik yonetim, stratejik
planlamadan ibaret algilanmaktadir. Stratejik yonetimin uygulama ve degerlendirme
asamalarina gereken Onemin verilmemesi ile etkin bir stratejik yOnetim kiiltlirii

olusturmak giiclesmektedir (M. A. Ozer & Bozkurt, 2017, s. 177).

2.7.2.2. Yonetim Kiiltiirlinden Kaynaklanan Sorunlar

Kamu sektoriiniin yonetim kiiltiiriiniin 6zel sektore gore farklilik gostermesine neden olan
etmenler ise sOyle siralanabilir (Sakin, 2018, s. 90) (Usta, 2014b, s. 25-26) (K. Yazici,
2014, s. 151-152): baz1 yasal diizenlemeler, merkeziyetci yap1 nedeniyle yetki devrinin
glicliigii, degisime siipheli yaklasan orgiit kiiltiirii, kamu kesiminin siyasi kararlardan
etkilenmesi, kaynaklar agisindan esnekliginin az olmasi ve stratejik yonetime katki

saglayan modern yonetim tekniklerinin uygulanamamasi.

Bu konuda stratejik planlama ile iliskilendirilen yasal diizenlemeler olarak istthdam
giivencesi ve cari y1l bazli biitceden bahsedilebilir. Stratejik yonetim kapsaminda yapilan
performans Ol¢iimlerinde performansi olumsuz etkileyen unsurlarin en aza indirilmesi
amagclanir. Bu ag¢idan performansi diisiik olan personelin isten ¢ikarilmasi da s6z konusu
olmakta iken memurlarin sahip olduklar: istthdam giivencesi kamu kesiminde boyle bir
uygulamaya izin vermemektedir. Diger bir diizenleme ise kamu idarelerinde
kullanilmayan 6deneklerin bir sonraki yila aktarilmasina izin vermeyen cari yil bazl
blitcelemedir. Harcanmayan o6deneklerin baska bir amag¢ i¢in kullanilmasi miimkiin

olmadigindan yoneticilerin verimlilik anlaminda motive olmasi giiglesmektedir (Sakin,

2018, s. 90).

Merkeziyetci ve degisime kapal1 orgiit kiiltiiriiniin ise stratejik planlama agisindan biiyiik
sorun teskil ettigi sOylenebilir. Kamu kesiminin merkeziyetci yapisi nedeniyle yerellesme
ve yetki devri gibi unsurlarin tam anlamiyla uygulanamadig1 goriilmektedir. Kaynaklar

bakiminda merkezi yonetime bagli olunmasi ve siyasi kararlardan etkilenilmesi, stratejik
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yonetim siireclerinde kurumsal bazda hareket etmeyi olumsuz etkilemektedir. Kamu
yonetiminin merkeziyet¢i yapisi disinda gelenekei yapisi da stratejik yonetim agisindan
sorun teskil eden oOzelliklerdendir. Degisim ve yeniliklerin aksine mevcut isleyisi
siirdiirmenin tercih edilmesi, kamu kesiminde yeni anlayislarin uygulanmasini
zorlagtirmaktadir. Yeni yaklasimlar1 benimseyip risk almak yerine degisime direng
gostererek varligini siirdiirmek biirokrasinin goze ¢arpan ozelliklerinden biridir (Soyler,

2007, s. 112-113).

2.7.2.3. Stratejik Plan, Performans Programi ve Faaliyet Raporu liskisinin Kurulamamasi

Stratejik yonetimin bilesenleri olarak yer verilen stratejik plan, performans programi ve
faaliyet raporlar1 gibi belgelerin birbirinden ayr1 algilanmasi yasanan bir baska sorundur.
S6z konusu belgeler birbiriyle yakindan iligkili olup hem seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasinda hem de performans esasli biitcenin gergeklestirilmesinde etkiye
sahiptirler. Ancak uygulamada bu belgeler arasinda beklenen iliskinin kurulmadig: ve
blitce siireglerinde de stratejik planlarin yeterince dikkate alinmadigi goriilmektedir
(Taner, 2018, s. 622-623). Bu belgelerin hazirlanmasinda yol gosteren gesitli kilavuz ve
rehberlerin birbirinden ayr1 olmasi ve aralarinda iligki kurulmasina yonlendiren bir

biitiinlik tasimamasi s6z konusudur (Songiir, 2015, s. 71-72).

2.7.2.4. Yeterli Katilimcilik Diizeyine Ulasilamamasi

Tirkiye’de stratejik planlama agisindan katilim boyutunda da eksik kalindigi
goriilmektedir. DPT tarafindan Birlesik Krallik ile ortak hazirlanan ve stratejik planlarda
katihmciligin -~ degerlendirilmesini amaglayan “Stratejik Planlama ve Politika
Gelistirmede Katilimcilik” projesinde, kurumlarin paydas katilimina gereken Onemi
vermedigi ve katilim diizeylerinin alt sinirlarda kaldig1 goriilmektedir (Aribas, 2013, s.
95). Kurumlarin paydas katilimina verdigi 6nemin eksikligine ek olarak, vatandaslarin da
katilm saglayarak sorumluluklar1 paylasma isteginin az oldugu ve siiregler ile
kaynaklarin devlet tarafindan kontrol edildigi bir yonetim kiiltiiriine egilim gdsterdigi 6ne

stirilmektedir (Murat & Bagdigen, 2008, s. 111-112).



116

2.7.2.5. Etkin I¢ Kontrol Mekanizmasinin Kurulamamasi

Tiirkiye’de ortaya koyulan stratejik yonetim anlayisinin bilesenlerinden biri olan ig
kontrol, stratejik planlarin etkinligini saglamak adina gerceklestirilen kontrollerdir. Bu
kontroller, stratejik yonetim acisindan saglam bir altyap1 olusturulmasi konusunda 6nemli
bir role sahiptir. Ancak kamu kurumlarinin uygulamalarma bakildiginda i¢ kontrole
gereken Onemin verilmedigi ve bu nedenle i¢ kontrolden yeterince faydalanilamadigi
goriilmiistiir. Bu konuda heniiz etkin bir i¢ kontrol sistemi kuramayan idareler bulunmasi
ve list yoneticilerin bu kontrol mekanizmasini tam olarak sahiplenmemesi sorun teskil

etmektedir (Songiir, 2015, s. 75).

2.7.2.6. Ust Yonetimden Yeterli Destegin Alinamamasi

Stratejik planlama acgisindan iist yonetimle ilgili karsilagilan sorunlardan ilki, st
yoneticilerin gdrev siiresinin her zaman stratejik planlamanin yapildigi periyot ile paralel
olmamasidir. Stratejik planlar bes yillik siireler i¢in yapilirken iist yoneticilerin gorev
stiresinin daha kisa olmasi, planin etkisi agisindan fark yaratabilmektedir (Soyler, 2007,
s. 113).

Ust yonetim ile alakali diger bir sorun ise, stratejik yonetime yonelik ilgisizlik ve
inangsizliktir. Kamu kurumlarinda, yeniliklere agik yoneticilerin  bulunmasi
gergeklestirilen reformlarin basariya ulagsmasi konusunda belirleyici olmaktadir. Her ne
kadar reformlar merkezi yoOnetim tarafindan gerceklestirilse de bu reformlarin
uygulandigr birimlerde bulunan yoneticilerin davraniglari silirecin sahiplenilmesi

anlaminda fark yaratan etmenlerdendir (Songiir, 2015, s. 73).

2.7.2.7. Stratejik Planlar ve Ust Politika Belgeleri Arasinda Iliski Kurulamamasi

Kurumlar stratejik planlarint hazirlarken; kalkinma plani, orta vadeli program, orta vadeli
mali plan, yillik program ve bir¢ok ulusal ve bolgesel plan1 géz 6niinde bulundurarak
hareket etmekle yiikiimliidiir. Ancak kamu kurumlarinin bu sekilde dikkate almalari
gereken belgelerin sayisinin fazlaligi, bu belgelerin birbiriyle entegre olmamasi ve bu

belgelerin stratejik planlamaya veri iiretmek amaciyla hazirlanmayip farkli amaglara
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yonelik yapilan plan veya programlar olmas1 gibi durumlar bu belgeler ile stratejik planlar
arasinda iliski kurmay1 giiclestirmektedir. Kamu kurumlarinin bahsedilen diger belgeler
ve kendi stratejik planlar1 arasinda baglanti kurarak hareket etmelerini saglayacak
kapasiteye tam anlamiyla sahip olmamasi, bu iliskinin kurulabilmesi i¢in baska bir yapiya

ihtiya¢ oldugunu gostermektedir (Songiir, 2015, s. 71).

2.8. UNIVERSITELERDE STRATEJIiK PLANLAMA

Yiiksekogretim kurumlarinda ve cevrelerinde yasanan degisimler bu kurumlarin artan
beklentilere cevap verebilmesi ve degisen ¢evreye uyum saglayabilmesi agisindan yeni
yonetim uygulamalarini benimsemelerine neden olmustur (Baker & Markin, 1993, s. 4).
Bu uygulamalardan biri olan stratejik yonetim diislincesinin {iniversitelerde ortaya

koyulmasi ile hem toplumsal hem de kurumsal acidan bircok fayda gdzlemlenmektedir.

Bu boéliimde ilk olarak yiiksekdgretimin fonksiyonlar1 ve yiliksekogretimde seffaflik ve
hesap verebilirlige yer verilip daha sonra yiliksekdgretimde stratejik planlama olgusu
gelisimi, Ozellikleri ve Onemi acilarindan ele alinmaktadir. Son olarak Tiirkiye’de
yiiksekogretim ve Tirkiye’de yiiksekogretimde stratejik planlama  konusu

incelenmektedir.

2.8.1. Yiiksekogretimin Fonksiyonlar:

Yiiksekogretimin fonksiyonlari; 6gretim, bilimsel arastirma ve kamu hizmeti olarak ii¢
baslikta siniflandirilmaktadir. Bu agidan iiniversiteler hem 6gretim kurumlart hem de
bilgiyi lireten ve yayan kaynaklar olarak ele alinabilir. Ayn1 zamanda {niversiteler;
topluma Kkiiltiirel ve sosyal yonden, bazen de saglik yoniinden hizmetler sunan
hizmeti islevlerinin giderek birlestigi ve aralarindaki ¢izginin kayboldugu goriilmektedir.
Ornegin; bilimsel arastirma bashig altinda gerceklestirilen bir faaliyet, kamu hizmeti

acisindan da fayda saglayabilmektedir (Y1lmaz & Kesik, 2010, s. 128).

Universitelerin cok fonksiyonlu yapisi, bu kurumlarm topluma sundugu faydalarin sadece

egitim alanina yonelik olmay1p ekonomik, sosyal ve kiiresel alana da yayilmasina neden
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olmaktadir. Universiteler, nitelikli ve egitilmis isgiiciiniin piyasalara kazandirilmas: ile
ekonomik gelisme iizerinde etki yaratmaktadir (Yilmaz & Kesik, 2010, s. 126). Sosyal
acidan ise tiniversitelerin hem toplumsal anlamda hem de kalkinma anlaminda bir¢ok
islev barindirdigi sdylenebilir. Bireyin toplumsallastirilmasi, toplumun egitim seviyesinin
artmasi, toplumsal biitiinlesmenin ve degismenin saglanmasi, yeniliklerin ortaya
koyulmasi ve iilkenin refahina ve kalkinmaya katkida bulunmasi seklinde etkilerden
bahsetmek miimkiindiir (Kuyumcu & Erdogan, 2008, s. 240-241) (Birinci, 2014, s. 136)
(Vural Yilmaz, 2016, s. 1192).

Bolgesel kalkinma agisindan bilgi unsurunun énem kazanmasi ve liniversitelerin bilgi
iiretimi agisindan biiyiik rol oynayan bir aktdr olmasi ile kalkinmada yiiksekdgretime
verilen deger artmaktadir (Sungur, 2015, s. 40). Uluslararasi rekabetin yani sira bolgesel
rekabetin de artista oldugu bu donemde bolgesel kalkinmada {iniversitelerden sadece
egitim anlaminda degil strateji iiretme anlaminda da beklentiler artmaktadir (Y. E. Ozer,

2011, s. 87).

Kamu yonetimi disiplininde yasanan degisimlerden tiim kamu kurumlar1 gibi
tiniversiteler de etkilenmistir. Kamu yonetiminde ortaya koyulan yeni yaklagimlar ile
sosyal ve ekonomik alanda karsilasilan sorunlarin ¢6ziimiinde, geleneksel yonetime gore
daha yaratici ve etkili yonetim tekniklerinin ele alinmasi s6z konusu olmustur (Fonseca,

Jorge, & Nascimento, 2020, s. 244).

Son yillarda bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelismesi ve insan hareketliliginin artmasi
ile yliksekogretimde (Vural Yilmaz, 2016, s. 1193); 6grenci sayisinin artmasi, merkezi
hiikiimet fonlar1 disinda finansal kaynaklar edinilmesi, akademik olmayan faaliyetlere de
yer verilmesi, ulusal ve uluslararasi rekabetin giiglenmesi ve kurumsallasma gibi bir¢cok
degisim goriilmektedir (Ntim, Soobaroyen, & Broad, 2017, s. 65-66). Ayn1 zamanda
yiiksekogretim kurumlarina yonelik beklentilerin de degistigi ve cesitlendigi sdylenebilir.
Bu beklentiler; daha genis insan gruplarina egitim sunulmasi, sunulan egitim

programlarinin yeni gelismeleri kapsayacak sekilde genisletilmesi, mezunlarin is bulma

oranlarinin artmasi, toplumsal ve ulusal kalkinmaya daha fazla katki saglanmasi, hesap
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verebilir ve saydam uygulamalarin benimsenmesi ve kamu kaynaklarinin verimli

kullanilmast olarak siralanabilir (YOK, 2007, s. 13-14).

Yiiksekogretimin artan rolii ve yiiksekogretime yoOnelik artan beklentiler uluslararasi
orgiitlerin faaliyetlerinde de gbéze c¢arpmaktadir. Birlesmis Milletler’in Siirdiiriilebilir
Kalkinma Igin Egitim On Yili olarak 2005-2014 yillarmi belirlemesi, kalkinmada

yiiksekOgretimin artan 6nemini vurgulamaktadir (Nasir, 2013, s. 137).

Degisen anlayislar ve beklentilerin etkisi ile {iniversitelerde seffaflik, hesap verebilirlik
ve performans anlaminda reformlara ihtiya¢ duyulmustur. Ortaya koyulan reformlarin
hem yiiksekdgretim kurumlarinin islevleri hem de topluma yaydiklar1 faydalar goz
oniinde bulundurularak gergeklestirmesi ile s6z konusu islev ve faydalarin daha etkin

kilinmas1 miimkiin olmaktadir.
2.8.2. Yiiksekogretimde Seffaflik ve Hesap Verebilirlik

Yiksekogretim kurumlarinda seffaflik ve hesap verebilirlik ile 6zerklik kavrami
yakindan iliskilidir. Ozerklik y&netsel, mali ve akademik olarak ii¢ boyutta karsimiza
cikmaktadir. Yonetsel Ozerklik, yiiksek Ogretim kurumlarinin kendi olusturduklar
organlar tarafindan demokratik olarak yonetilmesini ifade ederken, mali 6zerklik kendi
mali kaynaklarin1 yonetmeyi anlatmaktadir. Akademik 6zerklik ise egitim ve arastirma

kapsaminda baski altinda kalmadan hareket etmeyi ifade eder (Erdem, 2013, s. 97).

Yiiksekogretim kurumlarmin sunduklart faydalar karsiliginda 6zerklige sahip olduklari
ve bu iligkinin bir sosyal s6zlesme niteliginde oldugu sdylenir (Hazelkorn, 2018, s. 423).
Universitelerin daha etkili islemesi i¢in ortaya koyulan kurumsal ve akademik 6zerklik,
yiiksekogretim kurumlarmin beklenen etkinligi saglayip saglamadigini 6lgmek adina
seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerini beraberinde getirmektedir. Universitelerin sahip
oldugu islevleri yiirlitmek ve 6zerkliklerini siirdiirmek adina seffaf ve hesap verebilir
kalmalar1 Onemlidir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine Oncelik veren
tiniversitelerde hem kurumsal fayda hem de topluma sunulan faydalar acgisindan artis

goriildiigii soylenebilir (Ramirez & Tejada, 2018, s. 30).
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Egitimde hesap verebilirlik temel olarak, yasalara ve ydnetmeliklere uygun hareket
etmek, mesleki kurallara uygun davranmak ve elde edilen sonuclarin agiklanmasi
seklinde s6z konusu olmaktadir. Tiim kamu kurumlar1 gibi egitim kurumlariin da belirli
yasal diizenlemelere uygun davranmasi gereklidir. Yasalara uygunluga ek olarak
egiticilik ve Ogretmenlik mesleginin kural ve degerlerine uygun hareket edilmesi,
egitimde hesap verebilirligin bagka bir boyutudur. Son olarak elde edilen sonuglarin

hesabinin verilmesi ise performansi kapsamaktadir (Y. Giindiiz & Goker, 2017, s. 87).

Yiiksekogretimde performans agisindan gergeklestirilen hesap verebilirligin amaci,
performansin iyilestirilmesini hedeflemelidir. Universiteler agisindan s6z konusu olan bir
baska hesap verebilirlik tiirii ise akademik hesap verebilirliktir. Akademik personelin
sahip oldugu akademik 6zgiirliik, onlar1 hesap verme sorumlulugunun kapsami disinda
birakmamaktadir. Universitelerin kullandig1 kamusal kaynaklarin ¢iktis1 hem egitim hem
de akademik ¢alismalar oldugundan yiiksekdgretim kurumlarinin akademik agidan hesap
verebilir olmas gereklidir (Dogan & Aypay, 2016, s. 385). Universitelerde gorev yapan
personelin akademik performansi hakkinda hesap vermesi ile iliniversitelerin arastirma,
yayn ve diger bilgi liretme yollar1 agisindan gelisimi tesvik edilmelidir (Gedikoglu, 2012,
S. 146).

Yiiksekogretim kurumlarinda egitim, akademik ve performans boyutlarini kapsayan
hesap verme sorumlulugu igin Metz (2011, s. 42) ii¢ temel gorev mekanizmasi
belirlemistir. Bunlar; sorumlu hareketlerde bulunma, raporlama ve ihlallere yanit
vermedir. Bu anlamda yiiksekdgretim kurumlarinda hesap verebilirligin ilk odak noktasi
eylemlerde sorumluluk bilincine sahip olmaktir. Seffaflik ilkesine uygun yapilan
raporlamalar ise hesap verebilirligin baska bir vurgusudur. Son olarak bilingli veya
bilingsiz olarak yapilan hatali eylem ve islemler i¢in cevap verilmesi hesap verme
sorumlulugunda 6ne ¢ikan gorevlerden biridir. Bu gorevler farkli sekillerde karsimiza
cikabilmektedir. Resmi, resmi olmayan, diizenli, anlik, yazili, sézlii ve sosyal medya
tizerinden hesap verme sorumlulugunun gergeklestirilmesi miimkiindiir. Ayn1 zamanda
bu sorumluluk kurum ic¢inde veya kurum disinda bulunan aktorlere yonelik

gerceklestirilebilir (Coy, vd., 2001,s. 12).
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Hesap verme mekanizmalarindan maksimum fayda elde edebilmek icin bu
mekanizmalarin yalnizca ulasilmasi gereken sinir1 asmay1 saglayacak sekilde islemesi
degil, kapasiteler dahilinde en iyi noktaya ulasmay1 motive edici olmasi 6nemlidir. Bu
acidan hesap verebilirligin yasa ve yonetmeliklere uygunlugu 6l¢mesinin yaninda
performansin da denetlenmesi 6ne c¢ikan bir Ozelliktir. Kurumsal performansin
Ol¢iilmesinde ise Onceden belirlenen amag¢ ve Oncelikler belirleyici olmaktadir.
Yiiksekogretim kurumlarimin sundugu toplumsal faydalar ve kiiresel rekabette One
gecmek gibi unsurlarin saglanmasi icin belirlenen amac¢ ve onceliklerin ulusal hedefler
ile uyumlu olmasi dikkate alinmalidir. Bu sekilde iyi isleyen bir hesap verebilirlik
mekanizmasinin gelistirilmesi i¢in ise Oncelikle gegerli ve giivenilir verilerin elde
edilmesi gereklidir. Elde edilen verilerin, paydaslar ve kamuoyu ile anlasilir bir bigimde

paylasilmasi da hesap verebilirlige katki saglamaktadir (Dogan & Aypay, 2016, s. 387).

Seffaflik ve hesap verebilirlik arasindaki iliskinin yiliksekdgretim kurumlarinda da
etkisini siirdiirdiigii goriilebilir. Universitelerin faaliyetlerinde hesap verebilirligin 6ne
cikmasi seffaflikla ilgili politikalar benimsenmesini gerektirmektedir. Bu kurumlarin
faaliyetlerinden dogrudan ya da dolayli yoldan etkilenen vatandaslarin ve gesitli
paydaslarin bu kurumlar hakkindaki bilgilere ulasma 6zgiirliigli bulunmaktadir. Aym
zamanda seffaf bilgi paylasimini uygulayan kurumlarin kimliklerini daha iy1 yansittig1 ve

daha etkin ve etkili hareket ettigi goriilmektedir (Florez-Parra, vd., 2016, s. 677).

Yiiksekogretim kurumlarinda seffafligin 6nem kazanmasinda kamu kurumlart ile
vatandaslar arasindaki zedelenen giiven iligkisi etkilidir. Ayni1 zamanda {iiniversitelerin
biitcelerinin azalmasi, paydaslardan gelen baskilar ve artan rekabet seffaflig1 zorunlu hale
getirmistir (Moreno & Molina, 2014, s. 2083). Bu zorunluluk hem egitim ve arastirma
hem de yonetim agisindan iiniversitelerde yeniliklere yol agmis ve i¢ ve dis denetimlerin
artig1 s6z konusu olmustur (Neyland, 2007, s. 500). Artan denetimler ve seffaflik ile hesap
verebilirlik ilkelerinin uygulanmasma yonelik talepler orgiitsel performansin
gelistirilmesinde oldugu gibi yiiksekdgretim kurumlart ve devlet arasinda ortaya
cikabilecek bilgi asimetrilerinin engellenmesinde ve s6z konusu ilkelere uyum konusunda
standartlar gelistirilmesinde fayda saglamaktadir. Ozellikle akademinin uzmanliga

dayanan dogasi, diger aktorlerin yiiksekogretim kurumlarinin faaliyetlerini takip etmesini
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zorlastirabilmektedir (Choi & Chun, 2020, s. 16). Ayni zamanda tiim kurum ve kisilerin
hangi unsurlarin seffaf olmasi gerektigi ile ilgili anlayislari ayn1 olmadigindan orgiitler
hatta birimler aras1 farklilar olusabilmektedir (Jankowski & Provezis, 2014, s. 480-481).
Fakat kurulan seffaflik ve hesap verme mekanizmalar1 ve standartlar ile bu giicliiklerin
astlmas1 Ongoriilmektedir. Bu mekanizmalardan énemli bir tanesi ise stratejik planlama

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.8.3. Yiiksekogretimde Stratejik Planlama

Universitelerin farkli alanlarda topluma yaptiklari katkilar, bu kurumlara yonelik
beklentileri artirarak tiniversitelerden elde edilen faydalarin islevsellestirilmesi ve
yayginlastirilmasi adina girisimci 6zelliklerini 6ne ¢ikarmaktadir (Cati, Bilgin, Kesici, &
Kethiida, 2016, s. 40). Ayni zamanda kamu yonetiminde yasanan gelismeler ile artan
seffaflik ve hesap verebilirlik ihtiyaci; tiniversitelerde misyon, vizyon ve amaglari
belirten ve izlenen yolu gosteren stratejik planlamanin ele alinmasinda etkili olmustur.
Finansal kaynaklarin ve insan kaynaginin yonetilmesi ve gelistirilmesi acgisindan tiim
orgiitler ile benzerlik gosteren yiiksekogretim kurumlarinda da riskleri tespit etmek ve
gelecege yonelik planlari rasyonel analizlere dayanarak yapmak onemli hale gelmistir
(Cigek, Tas, & Yastioglu, 2019, s. 546). Stratejik yonetim unsurlarinin dogru sekilde
uygulanmasi ile tiniversitelerde performans artis1 ve kurumsal gelisim ongoriilmektedir

(Kotler & Murphy, 1981, s. 472).

2.8.3.1. Yiiksekogretimde Stratejik Planlamanin Geligimi

Universitelerde stratejik yonetim olgusunun one cikmasinda etkili olan faktdrler;
kiiresellesme, yiiksekogretim kurumlarinin sayist ve cesitlerinin artigi, liniversitelerin
maddi kaynak arayisinin artisi ve Universitelerin kalkinma ve rekabet araci olarak

goriilmesi sayilabilir (Universiteler Igin Stratejik Planlama Rehberi, 2018, s. 1).

Kamu kurumlar1 c¢ogunlukla sunduklari hizmetler bakimindan tekel olduklarindan
rekabet kamu hizmetlerinde 6ne ¢ikan bir kavram degildir. Ancak ayni tiirde hizmeti
sunan birgok yiiksekdgretim kurumunun varligt bu kurumlar arasindaki rekabeti

tetiklemektedir. Ayn1 zamanda kiiresellesmenin artis ile uluslararasi bir rekabet ortami
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da s6z konusu olmaktadir. Kiiresellesmenin getirdigi hem rekabeti hem de is birligini
iceren ortam, akademik bilginin ulusal alandan ziyade uluslararasi alana tasinmasini
saglamaktadir. Gliniimiizde ekonomik ve sosyal alanlarda oldugu gibi egitim alaninda da
ulusal 6lgekten ¢ok uluslararasi 6l¢gege onem verilmektedir. Egitim ve aragtirma agisindan
uluslararasi alanda yasanan gelismelerin takip edilmesi, uluslararasi alanda 6grenci ve
akademisyen hareketliligin artmasi ve tiniversitelerin uluslararasi camiada yer edinme

cabalar yliksekdgretimin uluslararasilasmasini desteklemektedir (Vural Yilmaz, 2016, s.
1193).

Stratejik yonetimin iiniversitelerde ilk kez s6z konusu olmasi ise 1970’li yillarda ABD’de
gerceklesmistir. Bu anlayisin Avrupa’daki yliksekogretim kurumlarina yayilmasi ise
uzun siirmemistir. 1980°li yillarda Ingiltere’deki iiniversitelerin kendilerine fon saglayan
kurumlara stratejik planlarmi sunmalart istendigi bilinmektedir. Bu donemde Norveg,
Hollanda, Fransa ve Almanya’da da yiiksekdgretim kurumlarinin durum analizlerini
yapmalart ve planlarini hazirlamalari talep edilmistir. Belgika’da ise devlet miidahalesi
olmadan, iiniversiteler stratejik yonetim anlayisina yonelmistir. Stratejik yoOnetim
anlayisinin ilk olarak ABD tiniversitelerinde ortaya ¢ikisinin nedeni, tiniversitelerin kamu
gelirlerinden aldig1 payin azalmasi ile farkli finansal kaynak arayislarina girilmesi
sonucunda tiniversiteler arasi rekabetin artigidir (Birinci, 2014, s. 138). Bu anlayisin diger
tilkelere yayilmasinda, egitimde etkinligin saglanmasinin ulusal kalkinmay1 ve artan
kiiresel rekabette one ge¢meyi destekleyecegi diisiincesi etkilidir. Stratejik planlama ile
cevresel sartlar ile uyumlu ve kurumun giiglii yonlerini 6ne ¢ikaran egitim politikalar
olusturularak rekabet tistiinliigli elde etmek miimkiin olmaktadir. Boylece 6zel sektorde
kar elde etmek ve Orgiitiin varligini siirdiirmek amaciyla ortaya koyulan stratejik yonetim,
yiiksekogretim kurumlarinda verimliligi saglayarak pek c¢ok toplumsal amaca hizmet

etmektedir (Cinar & Tiitiinsatar, 2017, s. 1180).

Yiiksekogretimde stratejik yonetimin ilk uygulamaya koyuldugu donemlerde yapilan
stratejik planlarin, yliksekogretim kurumlarinin kendilerine ve gesitli yollarla iligki iginde
olduklar1 kisi veya gruplara fayda sagladigi soylenebilir (Coy, vd., 2001, s. 23).
Giliniimiizde ise bu kurumlarin faydalar1 kendileriyle dogrudan iliskili olan gruplarin

Otesine yayildigindan {iniversitelerde stratejik yoOnetim yasalarca zorunlu hale
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getirilmigtir. Modern yiiksekdgretimin kaynak kullaniminda verimliligi saglamak,
performans degerlendirmeleri yapmak, diger aktorlerle etkilesim kurmak ve kurumsal
yonetimi giiclendirmek (Taylor & Miroiu, 2002, s. 15-16) gibi ihtiyag¢larina cevap veren

stratejik yonetim diisiincesi giiniimiizde pek ¢ok kurumda hakimdir.

2.8.3.2. Yiiksekogretimde Stratejik Planlamada Dikkat Edilmesi Gerekenler

Hem genel anlamda stratejik planlamada hem de kamu yonetiminde stratejik planlamada
dikkat edilmesi gereken unsurlar yiiksekdgretim kurumlarinda da gegerliligini
korumaktadir. Ancak literatiirde {iniversitelerde stratejik planlama ve stratejik yonetim
konusunda (Sullivan & Richardson, 2011, s. 7) (Eres, 2004, s. 24) (Parakhina, Godina,
Boris, & Ushvitsky, 2017, s. 66); misyon ve vizyonun agikligi, planlama siire¢lerinde
kurumun bir biitiin olarak ele alinmasi, uzun vadeli hareket edilmesi, sahip olunan
kaynaklarin degerlendirilmesi, gercek¢i hedefler belirlenmesi ve modern yonetim

tekniklerinin dikkate alinmasi noktalarinin vurgulandigi goriilmektedir.

2.8.3.2.1. Misyon ve Vizyonun Acikligi

Universitelerin stratejik planlarmin hazirlarken misyon ve vizyon gibi kavramlari dikkate
almalar1 gereklidir. Stratejik planlama siireclerinde bu gibi Orgiitsel degerlerin
belirlenmesi ve planlarin bu temeller iizerine kurulmasi 6nemli bir unsurdur. Kurumun
varlik nedenini belirten misyon ve gelecekteki durumunu isaret eden vizyon kavramlari
stratejik planlar1 saglam bir temele oturturken ortak kurumsal degerleri 6ne cikararak
planlarin benimsenmesini kolaylastirir (M. M. Arslan, 2009, s. 730). Ancak giiniimiizde
tiniversitelerin misyon ve vizyon basliklar1 altinda belirttikleri unsurlarin birbiriyle
benzer olmasi bu kavramlarin sagladig1 faydalarin gozden kacirildigin1 gostermektedir

(Arabac1 & Giindiizalp, 2014, s. 139).

2.8.3.2.2. Kurumun Biitiin Olarak Ele Alinmasi

Stratejik planlama siireclerinde dikkat edilmesi gereken baska bir unsur, kurumun bir
biitiin olarak ele alinmasidir. Fakiilte, yiiksekokul veya diger farkli birimlerin rolleri ve

sorumluluklari, kurumun bitiininiin hedef ve Oncelikleri dikkate alinarak
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yapilandirilmalidir (Eres, 2004, s. 24). Bu siiregte kurumsal stratejik planlamanin basarili
olmasi i¢in her bir birimin dncelik ve sorumluluklar1 hakkinda fikir birligine varilmasi
onemlidir (Sullivan & Richardson, 2011, s. 7). Farkli birimlerin Onceliklerinin
belirlenmesinde bu birimlerde gérev yapan personelin katkisinin saglanmasi 6nem teskil
etmektedir. Birimlerin hedef ve Onceliklerinin kurumun tamami ile uyumlastiriimasi
sayesinde iiniversite genelinde fayda saglayacak stratejilerin belirlenmesi s6z konusu

olacaktir.

2.8.3.2.3. Uzun Vadeli Hareket Edilmesi

Universitelerde stratejik planlama konusunda, kurumsal capta alinan kararlarin ve
belirlenen stratejilerin anlik ¢oziimler liretmek yerine uzun vadeli tehditlerin tespit
edilmesiyle gerekli degisimlerin gergeklestirilmesi vurgulanmaktadir (Eres, 2004, s. 24).
Yiiksekogretim kurumlarinin belirledigi bazi stratejiler kisa siirede basarilmasi miimkiin
olmayan ve zamana yayilmasi gereken stratejiler olabilir. Ya da s6z konusu stratejinin
basarilmasi i¢in tamamlanmasi gereken baska hedefler bulunabilir. Bu nedenle etkili
stratejilerin cogu zaman hizli ve kisa vadeli sonug veren eylemler degil, uzun siiren ve

ozverili caligma gerektiren siirecler oldugu goriilmektedir.

2.8.3.2.4. Sahip Olunan Kaynaklarin Degerlendirilmesi

Yiiksekogretim kurumlarin planlamalarini yaparken sahip olduklar1 kaynaklart g6z
oniinde bulundurmalar1 sarttir. Belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in yeterli insan
kaynagi ve mali kaynaklara ve bilgiye sahip olunmamasi planlarin basarisizliga
ugramasina neden olmaktadir. Bu acidan planlarin hazirlik asamasinda yer alan

analizlerin faydasi goriilmektedir.

2.8.3.2.5. Gergekei Hedefler Belirlenmesi

Universitelerin stratejik planlarinda gergekei bir bakis agist ile hareket etmesi vurgulanan
baska bir noktadir. Ornegin bazi kurumlarin gizdikleri stratejilerde kiiresel ¢apli ve biiyiik

hedefler bulundugu goriilmektedir. Ancak hedefler ve mevcut konum arasindaki
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uzakligin ¢ok genis olmasi bu hedeflere ulasma konusunda zorluk ve karigiklik

yaratmaktadir. Bunun yerine daha ulasilabilir stratejiler belirlenmesi faydali olacaktir.

2.8.3.2.6. Modern Yonetim Tekniklerinin Dikkate Alinmasi

Olumsuz sonuglara neden olabilen bir bagka unsur ise modern yonetim tekniklerinden
sadece stratejik planlamayi ele alip bu anlayis ile iliskili olan toplam kalite yonetimi,
kurumsal yonetisim, girisimcilik ve benzeri diger anlayiglar1 gérmezden gelmektir.
Stratejik planlama etkili bir ara¢ olmakla birlikte uygulanabilecegi uygun bir yonetim

kiiltiiri olmadan basar1 gostermesi zor goriilmektedir.

2.8.3.3. Yiiksekogretimde Stratejik Planlamanin Onemi

Tiim yiiksekdgretim kurumlarinin isleyislerinde ortak Onem verilen bazi ilkeler
mevcuttur. Bunlar; akademik 6zgiirliik ve yonetsel 6zerklik, tretkenlik ve Kkalite, etkin
kaynak kullanimi, mali 6zerklik, saydamlik, hesap verebilirlik, farklilagsma, esneklik,
katilim, toplumla iliski ve uluslararasi iliskiler olarak siralanmaktadir (YOK, 2007, s.
159-160). Belirtilen ilkelere uyumun saglanmasinda stratejik yonetim anlayisinin 6nemli
bir rol oynadigini séylemek miimkiindiir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin
uygulanmasinda benimsenen araglardan biri olan stratejik planlarin; etkinlik ve verimlilik
artist, hizmet kalitesinde artig, katilimciligin saglanmasi, performans artisi, aktorlerle
etkilesim saglanmasi ve rekabette 6ne gegmeyi saglamasi gibi etkilerde bulunduguna
daha Once deginilmistir. Bu etkiler disinda stratejik planlamanin yiiksekogretim
kurumlarinda: 6zerkligi dengeleyici olmasi, girisimci {iniversite anlayisinin yayilmasi ve
kurumun temel degerlerini ifade ettigi bir alan olusturulmasi noktalarinda 6nemli oldugu

sOylenebilir.

2.8.3.3.1. Ozerkligi Dengeleyici Olmasi

Ozerklik kavrami ise hesap verebilirlik ile yakindan iliskilendirilmektedir.
Yiiksekogretim kurumlari etkin, verimli ve ekonomik hareket ettiklerini gosterdikleri ve
sagladiklar1  toplumsal faydalar1 maksimize ettikleri siirece  O6zerkliklerini

garantilemektedir. Universitelerin kendi organlar1 tarafindan yonetilmesi, kendi finansal
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ve insan kaynaklarini yonetmesi ve ders igerigi ve arastirma alanlarini belirlemesi gibi
unsurlar bu kurumlarin 6zerkligini gostermektedir (Ramirez & Tejada, 2018, s. 30).
Ozerklik sayesinde akademik personelin akademik Ozgiirliige sahip olmasi
saglanmaktadir. Ancak bu 6zgiirlik tiim kurallarin ve denetimlerin disinda tutulmak
anlamma gelmemektedir. Egitim ve arastirma konularinda 0Ozgiirlige sahip olan
yiiksekdgretim kurumlar1 yasalara, yonetmeliklere ve hesap verme sorumluluguna
baglidir. Bu anlamda iiniversitelere bazi konularda serbestlik taninirken seffaflik ve hesap

verebilirlik bu serbestligi dengeleyici etkide bulunmaktadir (Gedikoglu, 2013, s. 183).

2.8.3.3.2. Girisimci Universite Anlayisimin Yayilmasi

Universitelerde stratejik yonetime gegisin dnemli bir diger faydasi ise girisimci tiniversite
anlayisinin yayilmasidir. Girisimei {liniversite anlayisinin yayilmasinda, yliksekdgretim
kurumlarinin sayisinin artmasi ve faaliyet alanlarinin genislemesi ile kamusal kaynaklarin
bu kurumlarin ihtiyaglarin1 karsilamada yetersiz kalmasi etkili olmustur. Farkli kaynak
arayislarina giden yiiksekogretim kurumlar1t daha yenilik¢i ve yaratici yontemler
benimsemektedir. Giiniimiizde girigsimci tniversitelerin sadece egitim kurumu olarak
degil; is diinyas: ile iliskiler kurarak hem kuruma hem de 6grencilerine fayda saglayan is
birlikleri olusturan, deneyime dayanan yenilik¢i 6grenme teknikleri ortaya koyana ve
ulusal ve wuluslararasi alanda farkli Orgiitler arasindaki iletisimi destekleyecek
faaliyetlerde bulunan kurumlar olarak 6ne ¢iktiklari goriilmektedir (Cati, vd., 2016, s. 41).
Bu sekilde girisimci faaliyetlerde bulunan yiiksekogretim kurumlar stratejik yonetim
kavramina yabanci olmamakla birlikte stratejik planlamanin tiniversitelerde zorunlu hale

getirilmesi ile girisimci liniversite anlayisinin yayilmasi saglanmaktadir.

2.8.3.3.3. Kurumun Temel Degerlerini Ifade Ettigi Bir Alan Olusturulmas:

Yiiksekogretim kurumlar: tarafindan hazirlanan stratejik planlarin bir baska getirisi ise,
kurumun misyon, vizyon, temel degerleri ve hedefleri gibi unsurlari ifade edebilecegi bir
alan olusturmasidir. Mevcut durumu ve gelecege yonelik planlari hakkinda seffaf bilgi
veren kurumlarin paydaglarinin giivenini kazandigi ve kurumsal kimliklerine katk1
yaptiklar1 goriilmektedir. Ancak bu noktada ¢ogu kurumun kendisini ifade etme sansi

bulabilecegi misyon ve vizyon boliimlerini birbirine benzeyen ylizeysel agiklamalar ile
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doldurdugu goriilmektedir (Cigek, vd., 2019, s. 546). Paydaslarin giivenini kazanmak ve
kurumsal kimlik olusturmak adina bu boliimlerin birbiriyle uyumlu ve gergege uygun

bi¢imde hazirlanmasi1 gerekmektedir.

2.8.4. Tiirkiye’de Yiiksekogretimde Stratejik Planlama

YiiksekOgretime verilen deger diinya capinda oldugu gibi Tirkiye’de de artig
gostermektedir. Tiim kamu kurumlarinda oldugu gibi tiniversiteler de kamu yonetiminde
yasanan degisim siirecinden etkilenmis ve birtakim yeni uygulamalar1 kabul etmistir.
Ortaya koyulan yeni uygulamalardan birisi olan stratejik yonetim anlayis1 ile
yiiksekdgretim kurumlarinda yasanan sorunlarin ¢oziilmesi ve paydas odakli, verimli,
hesap verebilir, seffaf ve toplumsal kalkinmaya fayda saglayan kurumlar olarak

sekillendirilmeleri amag¢lanmaktadir.

Yiiksekogretim kurumlarinin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve toplumsal agidan sagladiklari
faydalardan maksimum kazanim elde edilmesi ve bu faydalarin ulusal kalkinmaya ve
kiiresel rekabette one gegmeye destek olacak bicimde yonlendirilmesi birgok iilkede
oldugu gibi Tiirkiye’de 6ne ¢ikan bir anlayistir. Toplumun kapasitesini ortaya ¢ikarmak
ve nitelikli insan giiclinii artirmak adina {iniversitelerde gerceklestirilen faaliyetlerin
planl bir sekilde ortaya koyulmas: énem tasimaktadir (Ciar & Tiitlinsatar, 2017, s.
1181). Toplumsal kalkinmanin saglanmasina ek olarak, ozerk birimler olan
tiniversitelerin bir biitlin olan sistem igerisindeki varligini siirdiirebilmesi ig¢in
denetlenmesi ihtiyact da s6z konusudur. Yiiksekogretim kurumlarinda yozlasmanin
engellenmesi ve faaliyetlerin takip edilmesi ag¢isindan 6ne ¢ikan seffaflik ve hesap
verebilirligin saglanmasinda stratejik planlar dnemli bir rol oynamaktadir (YOK, 2007, s.

139).

Faaliyetlerin stratejik onceliklere gore planlanmasi amaciyla 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu, diger kamu kurumlarinda oldugu gibi tiniversiteler i¢in de
stratejik yOnetime gegisi ongormektedir. Boylece 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili
kanun ile tiniversiteler i¢in zorunlu hale getirilmis ve bu zorunluluk “Yiiksekogretim

Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme YoOnetmeligi” ile
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vurgulanarak yiiksekdgretimde stratejik planlama ile ilgili usul ve esaslara deginilmistir
(Birinci, 2014, s. 139).

Universitelerde stratejik ydnetim uygulamalar1 ile orta ve uzun vadeli hedeflerin
belirlenerek kaynaklarin onceliklere gore dagitilmasi, bu kaynaklarin kullanimindaki
etkinlik izlenerek mali disiplinin saglanmast ve hesap verebilirlige uyulmasi
amagclanmaktadir (Universiteler Icin Stratejik Planlama Rehberi, 2018, s. 1). Bu
dogrultuda stratejik yonetime geg¢is konusunda iiniversitelere yol gosterici olmasi i¢in
Universiteler I¢in Stratejik Planlama Rehberi olusturulmustur. Baslikta stratejik planlama
ifadesi tercih edilse de rehberde stratejik yonetim siireglerinin ele alindig1 goriilmektedir.
S6z konusu rehber ile stratejik yonetim agisindan asagidaki unsurlar hedeflenmektedir

(Universiteler Igin Stratejik Planlama Rehberi, 2018, s. 2):

e Stratejik planlar ile stratejik yonetimin diger 6geleri arasinda iliski kurulmasi,

e Amaglarin belirlenmesinde onceliklere gore hareket ederek kaynaklarin

kullaniminda etkinlik saglanmasi,
e Performans degerlendirme asamalarinda ger¢ege uygun veriler toplanmasi,

e Hazirlanan raporlarin kalitesini artirmak adina seffaflik ve hesap verebilirlige

uygun hareket edilmesi.

Tirkiye’de stratejik yonetim anlayisinin {niversitelerde uygulanmasi ile yalnizca
kurumsal degil, ulusal c¢apta fayda saglanmasi s6z konusu olmaktadir. Nitelikli insan
kaynaginin olusturulmast ve toplumsal refahin saglanmasi agisindan belirleyici rol
oynayan yiiksekogretim kurumlarinin gelecege yonelik planlarini hazirlamalari, tilkenin
gelecegini de sekillendirmektedir (Ozmen, Ozmen, & Sakarya, 2013, s. 28). Bu nedenle
tiniversitelerde stratejik planlamalar yapilmasi ve stratejik yonetim unsurlarmin etkin

bicimde kullanim1 biiylik 6nem teskil etmektedir.

Ancak 2003 yilinda ¢ikarilan 5018 sayili yasa ile getirilen stratejik planlama zorunlulugu

bir siiredir uygulamada olmasina ragmen iiniversitelerin yasadigi sorunlarin tamamen
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coziilemedigi goriilmektedir. Tiirkiye’de yliksekdgretim kurumlarinda yasanan bazi

sorunlar Yaman ve Ozdemir (2016, s. 8) tarafindan su sekilde belirtilmistir:

e Kaynak yaratma konusunda yetersizlik

e Sahip olunan kaynaklarin arastirma ve ¢aligsmalar i¢in yeterli olmamasi

e Yiiksekogretim sisteminin farklilasmaya izin vermeyen merkeziyetci yapisi

e  Ozerklik kavraminin yanlis anlasilmasi

e Akademik 6zgiirliiglin saglanamamasi

e Bagimsiz degerlendirme mekanizmalarinin eksikligi

e Toplumsal sorunlarin ¢éziimiinde yeterince katki goriilmemesi

e Yiiksekogretime girme konusunda 6grencilerin firsat esitsizligi

e Yiiksekogretim kurumlarinin piyasaya eleman yetistirme konusunda yetersiz
olmasi

e Uygulamada biitgelerin performans ve stratejik planlar ile baglantili olmamasi

o Stratejik planlar ve ulusal kalkinma planlar1 arasinda uyum yakalanamamasi

e Ulusal yiiksekogretim politikalarinin tutarsiz olmasi

2.8.4.1. Tiirkiye’de Universitelerde Stratejik Planlama Siireci

Tiirkiye’de iiniversitelerin stratejik planlama ve yonetim siirecleri Universiteler Icin
Stratejik Planlama Rehberi’nde belirtilmektedir. Genis bir g¢erceveden bakildiginda
hazirlik, uygulama ve degerlendirme asamalarindan olusan stratejik yonetim stireci bu
rehberde; stratejik plan hazirlik siireci, durum analizi, geleceg§e bakis, farklilagsma
stratejisi, strateji gelistirme, eylem planlari, performans programi ve izleme ve
degerlendirme seklinde basamaklara ayrilmistir. S6z konusu agamalarda gergeklestirilen

faaliyetler asagidaki tabloda detayli bir bigimde goriilebilir.
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Tablo 3 Universitelerde Stratejik Yonetim Siirecleri (Universiteler I¢in Stratejik Planlama

Rehberi, 2018, s. 3)

Planlama siirecinin

planlanmasi

STRATEJIK PLAN HAZIRLIK
SURECI

Planin sahiplenilmesi
Planlama siirecinin
organizasyonu
Ihtiyaglarim tespiti
Zaman plani

Hazirlik programi

Neredeyiz?

DURUM ANALIZI

Kurumsal tarihge
Uygulamada olan stratejik
planin degerlendirilmesi
Mevzuat analizi

Ust politika belgeleri analizi
Faaliyet alanlart ile {iriin ve
hizmetlerin belirlenmesi
Paydas analizi

Kurulus i¢i analiz
Akademik faaliyetler analizi
Yiiksekogretim sektorii analizi

GZFT analizi

Nereye ulagsmak istiyoruz?

GELECEGE BAKIS

Misyon
Vizyon

Temel degerler

FARKLILASMA STRATEJiSI

Konum tercihi
Basar1 bolgesi tercihi
Deger sunumu tercihi

Temel yetkinlik tercihi

STRATEJI GELISTIRME

Amaglar
Hedefler
Performans gostergeleri

Stratejiler

Gitmek istedigimiz yere

nasil ulasabiliriz?

EYLEM PLANLARI

Faaliyetler

Sorumlular

PERFORMANS PROGRAMI

Performans hedefleri
Performans gostergeleri
Faaliyetler

Projeler

Maliyetlendirme
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Biitgeleme

Stratejik plan izleme raporu
Stratejik plan degerlendirme
raporu

Bagarimizi nasil takip eder . . . N
IZLEME VE DEGERLENDIRME Stratejik plan gergeklesme

ve degerlendiririz?
raporu

Faaliyet raporu

I¢ denetim

Universitelerde stratejik planlama siireglerinde rol oynayan aktdrler temel olarak rektor,
Strateji Gelistirme Kurulu, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi ve Stratejik Planlama
Ekibinden olusmaktadir. Stratejik Planlama Ekibi, Strateji Gelistirme Daire
Baskanligi’nin  koordinatorliigiinde stratejik plan c¢aligmalarini  yiirlitmek igin
olusturulmaktadir. Bu ekip koordinatorliigiinde kurumun tiim birimlerinde yer olan
personel arasindan cesitli ¢alisma ekipleri olusturulabilmektedir. Belirtilen gruplarin

temel aktorler oldugu planlama caligmalarinda paydaslarin da rol oynamasi saglanir
(Cigek, vd., 2019, s. 551).

Universitelerde rektoriin Stratejik Plan Genelgesini onaylamasi ile baslayan hazirlik
stireci; Strateji Gelistirme Kurulunun yonlendirmesi ve Strateji Gelistirme Daire
Bagkanliginin koordinasyonu ile ilerlemektedir. Durum analizi asamasinda ise Strateji
Gelistirme Kurulu ve Strateji Gelistirme Daire Bagkanliginin yonlendirmeleriyle Stratejik
Planlama ekibi tarafindan paydaslarin da katkis1 alinarak analizler yapilip
degerlendirilmektedir. Kurumun ulagmak istedigi noktanin tespit edilmesi agisindan
gelecege bakis asamasi, farklilagma stratejisi ve strateji gelistirme basamaklari
yuriitiilmektedir. Bu kapsamda misyon ve vizyon olusturulmasi, elde edilen analiz
sonuglarina gore farklilagma stratejilerinin belirlenmesi ve taslagi olusturulan stratejilerin
kesinlestirilmesi s6z konusudur. Belirtilen siireclerde yine paydaslarin katkisinin
saglanmas1 vurgulanmaktadir. Son olarak rektoriin ve Strateji Gelistirme Daire
Baskanliginin alt1 aylik ve yillik donemler i¢in gerceklestirdigi izleme ve degerlendirme
goriismeleri ile stratejik plamin degerlendirilmesi yapilmaktadir (Universiteler Igin

Stratejik Planlama Rehberi, 2018, s. 4-5).
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Universitelerin stratejik planlama siireclerinde yol gdsterici olarak takip ettigi rehbere ek
olarak, uymalar1 gereken yasal diizenlemeler de mevcuttur. Anayasanin yliksekogretim
kurumlarina yer verilen 130. maddesi, 2547 sayili Yiiksekdgretim Kanunu ve
yuksekogretim kurumlartyla ilgili diger mevzuat ve yonetmelikler stratejik planlama
stirecinde goz 6nlinde bulundurulmaktadir (Daglar, 2019, s. 2). Ayni zamanda stratejik
planlamanin kamu kurumlarinda zorunlu hale gelisini saglayan 5018 sayili Kamu Mali

Yonetimi ve Kontrol Kanunu hiikiimlerine de uyulmasi gerekmektedir.
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3. BOLUM: TURKIYE’DEKI DEVLET UNIVERSITELERININ
STRATEJIK PLANLARININ SEFFAFLIK VE HESAP
VEREBILIRLIK ACISINDAN INCELENMESI

Tezin birinci ve ikinci boliimiinde incelenen seffaflik, hesap verebilirlik ve stratejik
planlama konusundaki literatiirden yola ¢ikilarak, kamu kurumlarinda seffaflik ve hesap
verebilirligin saglanmasinin bir¢ok getirisi oldugu ve stratejik planlamanin bu ilkelere
uyum konusunda 6nemli bir ara¢ oldugu soOylenebilir. Bu boéliimde iiniversitelerin
seffaflik ve hesap verebilirlife uyumunu incelemek agisindan iiniversite stratejik

planlarinda s6z konusu kavramlarin 6l¢iimii gergeklestirilmektedir.

3.1. TURKIYE’DEKIi UNIiVERSITELERDE STRATEJIiK PLANLAMAYA
ILISKIN LITERATUR

Tiirkiye’de stratejik planlamanin ele alinmaya basladig1 2000°1i yillardan itibaren bu konu
hakkinda birgok calisma yapilmis ve genis bir literatiir olusturulmustur. Tablo 4’te bu
literatiiriin tiniversitelerde stratejik planlamayi ele alan ve bu tez ile yakindan iliskili olan
kisimlarina yer verilmektedir. S6z konusu c¢aligmalarin odak noktalar1 ve elde ettigi

bulgular, bu tez ile yapilmak istenen katki acisindan 6nemli bir temel olusturmaktadir.

Tablo 4 Tiirkiye 'deki Universitelerde Stratejik Planlamaya Iliskin Literatiir

Caligmanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Yiiksekogretimde | Giilsiin 1994 Egitim Dergi Stratejik planlama - Literatiir
Stratejik Planlama | Atanur Yonetimi | makalesi stirecleri ve Tiirk taramasi
Bagkan yiiksekdgretiminde
planlama ve

stratejik planlama
konularma yer
verilmektedir

Yiiksekogretimde | Senay 1996 Egitim Yiiksek Universite 57 tiniv. | Anket
Stratejik Sezgin Yonetimi | Lisans yoneticilerinin

Planlamanin Nartgiin ve Tezi stratejik

Uygulanabilirligi Planlamas planlamanin

1 Uiniversitelerde
uygulanmasi
konusundaki
goriislerinin
incelenmesi
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Universitelerde Ibrahim | 2005 | Egitim Teblig Siileyman Demirel | 1 devlet | Inceleme
Stratejik Planlama | Attila Universitesi iiniv.
Siirecinde Egitime | Acar, stratejik planlama
Yonelik Mehmet stireclerinin
Siirdiirtilebilir Gengtiir incelenmesi
Kalite k, Ozer
Uygulamalart: Goktepe
Siileyman ,
Demirel Diljin
Universitesi Kegeci,
Ornegi Vecihi
Kirdemi
r
Cevdet
Yilmaz
Kamu Kesiminde | Mehmet | 2007 Kamu Dergi Stratejik 1devlet | Anket
Stratejik Planlama | Devrim Yonetimi | Makalesi | planlamanin iniv.
ve Calisanlara Aydin akademik personele
Yansimasti: & ve boliim
Hacettepe Sultan baskanlarina etkisini
Universitesi Aksoy dlemek ve
Omegi benimsenme
diizeyini belirlemek
Tiirkiye’de Devlet | Yavuz 2009 | Isletme Doktora Universitelerdeki 9 devlet | Anket
Universiteleri Kahram Tezi stratejik planlama iiniv.
Yoneticilerine an siireclerinin
Gore Stratejik etkinligi ve
Planlamanin yoneticilerin
Uygulanabilirligi diisiincelerinin
incelenmesi
Tiirkiye Yiiksek Fulya 2011 Yonetim Kitap Stratejik planlama 1 devlet | Goriisme
Ogretiminde Yeni | Sarvan boliimi uygulamasinda iniv.
Yonetimciligin & kurumsal
Degerlendirilmesi | Nuray dinamiklerin
: Yapici Aragtirilmast ve
Akdeniz Akar tiniversitelerde
Universitesi’nde meslektagliga dayali
Stratejik Planlama kurumsal mantik ile
Uzerine Bir Ornek bagdasma
Olay Caligmasi derecesinin
incelenmesi
Universitelerde Zekai 2011 Isletme Dergi Strateji gelistirme 41 tiniv. | Anket
Stratejik Planlarin | Oztiirk Egitimi makalesi daire
Hazirlanmasi ve & baskanliklarinm
Uygulanmast1 Hakan stratejik plan
Siirecinde Strateji | Uzun stireclerindeki
Gelistirme Daire etkinliginin
Baskanliklarinin incelenmesi
Etkinligi
Yiiksekogretim Giiven 2011 Egitim Dergi Universitelerin 72 Igerik
Kurumlarinin Ozdem makalesi vizyon ve misyon devlet analizi
Stratejik ifadelerinin iniv.
Planlarinda Yer incelenmesi

Alan Vizyon ve
Misyon
Ifadelerinin
Analizi
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Akdeniz Bolgesi Hakan 2012 Egitim Dergi Universitelerde 8 devlet | Belge
Yiiksekogretim Cetin & Makalesi hazirlanan stratejik | iiniv. analizi
Kurumlar1 Sebahatt planlarin mevzuata
Stratejik in Tas uygunlugunun
Planlarmm DPT incelenmesi ve
Modeline Gore eksik noktalarin
Kiyaslanmasi tespit edilmesi
Yiiksekogretim Nermin | 2012 Yonetim Dergi Sakarya 1devlet | Igerik
Kurumlarinda Akyel, makalesi Universitesi iniv. analizi
Stratejik Tilay stratejik planinin
Planlama: Korkusu incelenmesi
Sakarya z Polat,
Universitesi Seher
Omegi Arslank
aya

Tiirkiye’de Sule 2012 | Isletme Yiiksek Misyon, vizyonve | 102 Ierik
Universitelerin Kunt Lisans stratejik amaglar devlet analizi
Stratejik Tezi acisindan iniv.
Planlarindaki tiniversiteler
Misyon, Vizyon arasindaki
ve Stratejik farkliliklarin
Amaglarin Icerik incelenmesi
Analizi
Stratejik Yonetim | Mehmet | 2013 Yonetim Dergi Universitelerde 89 Anket
Uygulamalarinin Birinci makalesi uygulanan stratejik | devlet,
Tiirkiye’deki & Erol yonetim 41 vakif
Universitelerin Eren unsurlarinin iniv.
Performansina kurumlarin
Etkisi performans artisina

etkisinin ol¢iilmesi
Yiiksekogretimde | Hakki 2013 | Egitim Dergi Universitelerin 4 devlet | Ornek
Doniigen Degerler | Gokbel, makalesi kiiresellesme ve iniv. olay
Baglaminda Hasan bilgi ¢agma uygun analizi,
Stratejik Yonetim | Kiirsat olacak sekilde karsilastir
Bakis Agist Gilles, yapilanmalari ma
Gelistirilmesi: Tahir acisindan stratejik
Selguk Akgemc planlarinin
Universitesi i, Omiir karsilastiriimast
Stratejik Yol Hakan
Haritas1 Belirleme | Kuzu
Ornegi Uzerine
Karsilagtirmali
Bir Inceleme
Devlet Tuba 2014 Yonetim Dergi Stratejik planlamada | 1 devlet | Ornek
Universitelerinde | Yiyit & Makalesi etkililik ile 6rgiitsel | tiniv. olay
Stratejik Planlama | Sitk1 6grenme arasindaki analizi
ve Orgiitsel Corbact iligkinin
Ogrenme iligkisi oglu incelenmesi
Uzerine Bir
Arastirma
Stratejik Planlama | Osman 2014 Egitim Dergi Stratejik planlama - Literatiir
Alaninda Yapilan | Aktan makalesi ile ilgili ¢aligmalari taramasi
Lisansiistii kapsaml1 bigimde
Tezlerin incelenmesi

Incelenmesi
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Universitelerde Mehmet | 2014 Yonetim Dergi Stratejik yonetim 89 Anket
Stratejik Yonetim | Birinci makalesi uygulamalarmin devlet
Uygulamalarinin universitelerde ve
Performansa kurumsal 41vakif
Etkileri: Devlet ve performansa iniv.
Vakaf etkisinin ve stratejik
Universitelerinin yonetim ve
Karsilagtirmali planlamada devlet
Analizi ve vakif
tiniversiteleri
arasindaki farklarin
tespit edilmesi
Universitelerde Veysel 2014 Kamu Dergi Universitelerde 2 devlet, | Durum
Stratejik Planlama | Eren, yOnetimi makalesi stratejik planlama 1 vakif | aragtirmas
Siireci: Devletve | Ufuk stirecinde devlet ve | tiniv. 1
Vakif Orhan, vakaf tiniversiteleri
Universitelerinde Demet arasindaki farklarmn
Kargilastirmali Doénmez algilanma, yonetim
Bir Arastirma ve yaganan sorunlar
agisindan
karsilagtirilmasi
Kamu Durmus | 2015 Isletme Dergi Stratejik planlama 1devlet | Anket
Kurumlarinda Yoriik Makalesi stirecinde akademik | {iniv.
Stratejik Planlama | & Yeliz ve idari
Siireci ve Bozok yOneticilerin
Yoneticilerin katilimi ve
Algist: Afyon caliganlarin algi
Kocatepe diizeylerinin
Universitesi misyon, vizyon,
Ornegi amag ve hedefler
acisindan
incelenmesi
Kamu Goniil 2015 Isletme Yiiksek Kamuda stratejik 20 Anket
Kurumlarinda Akl Lisans planlama ve devlet devlet
Stratejik Planlama Tezi tiniversitelerinde iniv.
ve Stratejik stratejik planlamani
Planlama performansa etkisi
Uygulamalarinin
Devlet
Universitelerinin
Kurumsal
Performansina
Etkileri Uzerine
Bir Arastirma.
Tiirkiye H. 2015 Kamu Dergi Ogretim iiyelerinin | 9 iiniv. Anket
Kapadokya Serkan Yonetimi- | makalesi stratejik planlamaya
Bolgesindeki Akally, Isletme verdikleri destek ve
Yiiksekogretim Aylin liderlik stilleri
Kurumlarinda Alkaya, arasindaki iligkinin
Akademik Hiisniye incelenmesi
Liderlik Stilleri ve | Akilly,
Stratejik Riiveyd
Planlamaya a
Destek Kizilbog
a

Ozaslan
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Tiirkiye’de 1992 | Ash 2015 | Egitim Dergi Universite stratejik | 23 Ierik
Yilinda Kurulan Giinay makalesi planlariin misyon, | devlet analizi
Devlet & Murat vizyon ve hedefler iniv.
Universitelerinin | Al yoniinden
Stratejik Dulupgu ortaklagan ve
Planlarinin ayrigan noktalarmin
Karsilagtirmali incelenmesi
Bir Analizi
Tirkiye’deki Devrim | 2016 Kamu Dergi Universitelerin 90 Belge
Devlet Vural yonetimi makalesi stratejik planlarinda | devlet incelemes
Universitelerinde | Yilmaz uluslararasilagsmaya | iiniv. i
Uluslararasilasma yonelik unsurlarin
Siireci: Stratejik incelenmesi
Planlar Uzerinden
Bir
Degerlendirme
Tiirkiye'deki Segil 2016 Orman Dergi Orman 12 Ierik
Orman Yurdaku makalesi fakiiltelerinin devlet analizi
Fakiiltelerinin | Erol & stratejik iniv.
Stratejik Gizem planlarindaki
Planlarinin Sahin misyon, vizyon ve
Kargilagtirmali gelecege yonelik
Analizi amag, hedef ve
stratejilerinin
karsilastirmali
olarak incelenmesi
Universitelerin Kahram | 2016 Egitim Dergi Universitelerin 36 {iniv. | Igerik
Stratejik an Cati, makalesi stratejik planlarinin analizi
Planlarinin Yusuf girisimci ve
Girigimci Bilgin, yenilikgi tiniversite
Universite Biisra endeksindeki
Baglaminda Kesici, gostergeler
Incelenmesi Onder acisindan
Kethiida incelenmesi
Bir Kamu N. 2017 Yo6netim Dergi Universitelerin 3 devlet | Karsilasti
Politikas1 Olarak Firatcan ve makalesi stratejik iniv. rma
Stratejik Planlama | Cinar & Organizas planlarindaki
ve Universitelerde | Alper yon misyon ve
Uygulama: Tiitiinsat vizyonlarinin
Akdeniz ar karsilastirilmasi
Bolgesindeki
Farkli Kusaktaki
Universitelerin
Misyon ve
Vizyonlari
Uzerinden Bir
Degerlendirme
Devlet ve Vakif Behliil 2017 Yonetim Dergi Universitelerin 103 Rastlantis
Universitelerinde | Usdiken makalesi | stratejilerinin yillar | devlet, | al kesisim
“Strateji” 1982- , Anil icindeki 62 vakif
2014 Divarct farklilasmasi ve iniv.
Cakmak rekabetin stratejilere
h& etkisinin
Basak incelenmesi
Topaler
Ugiincii Kusak Sinan 2017 | Isletme Yiiksek Ugiincii kusak 16 Igerik
Universiteler ve Tekin Lisans {iniversite devlet analizi ve
Ugiincii Kusak Tezi anlayiginin stratejik | {iniv. kodlama
Universitelerin planlamaya
Stratejik yansimast

Planlamasi
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Universitelerde Esra 2017 Yonetim Yiiksek Stratejik planlarin 4 devlet | Kargilasti
Stratejik Kaygist ve Lisans kilavuzlara iniv. rmave
Planlama: z Organizas | Tezi uygunlugu ve anket
Trakya yon stratejik planlama
Bolgesindeki stireclerinin
Universitelerin incelenmesi
Stratejik
Planlarinin
Karsilagtirilmast"
Kamu Ali 2018 Egitim Teblig Stratejik amag ve 11 {iniv. | Orneklem
Universitelerinin | Ozdemir hedefler incelenerek e, veri
Stratejik & Liitfu performans cesitleme
Planlarinda Yer Cakar gostergelerinin bu
Alan Performans hedeflere gore
Gostergelerinin geligtirilmesinin
Incelenmesi degerlendirilmesi
Kurumsal Begiim 2018 Isletme Teblig Universitelerin 12 {iniv. | Igerik
Mantigin Stratejik | Seray stratejik analizi
Planlara Samur planlarindaki benzer
Yansimast: Terama ve farkli kurumsal
Yiiksek Ogretim n, mantiklarin tespit
Kurumlari Hande edilmesi
Uzerine Bir Sinem
Aragtirma Ergun,
Fatma
Giilruh
Giirbiiz,
Meral
Diilger
Tiirkiye’deki Merve 2018 | Isletme Yiiksek Universitelerin 101 Icerik
Devlet Giil Lisans stratejik planlarinda | devlet analizi
Universitelerinin Tezi yer verdikleri iiniv.
Stratejik SWOT analizlerine
Planlarina Gore dayanarak
Gliglii ve Zayif iiniversiteler
Yonlerinin arasindaki
Incelenmesi farkliliklarin giiglii
ve zayif yonleri
kapsaminda
incelenmesi
Universitelerin Burcu 2018 | Isletme Yiiksek Universitelerin 9 {iniv. Ierik
Stratejik Planlari frdam Lisans stratejik planlama analizi
ile Girigimci ve Tezi stiregleri ile basari,
Yenilik¢i Endeks girisimcilik ve
Siralamalar1 yenilikgilik
Arasindaki kavramlari
Tliskinin arasindaki iligskinin
incelemesi incelenmesi
Devlet Kamura | 2019 Maliye Yiiksek Stratejik planlarn 128 Anket
Universitelerinde | n Ustiin Lisans kapasitesini devlet
Stratejik Plan Tezi belirleyen faktorler | tniv.
Kapasitesini arasindan
Belirleyen katilimcilik ve veri
Faktorlerin Rolii: altyapist
Veri Altyapisi ve kavramlarinin
Katilimeiligin incelenmesi

Incelenmesi
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Egitimde Stratejik | Dilek 2019 | Isletme Yiiksek Stratejik planlarda 109 Icerik
Plan SWOT Ozdemir Lisans yer alan SWOT devlet analizi
Analizi: Tezi analizlerinin zayif iniv.
Tiirkiye’deki yonler ve tehditler
Devlet acisindan
Universitelerinin incelenmesi ve
SWOT planlar arasindaki
Analizlerinin benzerlik ve
Degerlendirilmesi farkliliklarin
belirlenmesi
Is Diinyas1 ve Mehmet | 2019 Isletme Dergi Universiteler ve is - Literatiir
Universiteler Naci Makalesi diinyas1 arasindaki taramasi
Arasindaki s Efe is birliginde
Birligi ve Stratejik stratejik
Y 6netimi planlamanin
Oneminin
incelenmesi
Kamu Murat 2019 Isletme Yiiksek Stratejik planlamada | 1 devlet | Igerik
Kurumlarinda Ulukulu Lisans onemli olan iiniv. analizi
Stratejik Tezi kavramlara
Planlama: Kastamonu
Kastamonu Universitesi
Universitesi 2015- stratejik planinda
2019 Yillar1 Arasi yer verilme
Stratejik Planinin derecesinin
Analizi Ol¢iilmesi
Stratejik Planlama | Hasan 2019 Sosyal Dergi Universitelerin 103 Ierik
Kapsaminda Daglar Hizmet makalesi stratejik planlarinda | devlet analizi
Tiirkiye’deki yer alan amaglarin ve 30
Universitelerin incelenmesi vakif
Stratejik iniv.
Amaglarinin
Analizi
Stratejik Planlarin | Fatma 2019 Isletme Dergi Universitelerin 10 Giniv. | Igerik
Soylemleri: Giilruh makalesi stratejik planlarinda analizi
Universiteler Giirbiiz, ortak bir kurumsal
Arasindaki Hande mantik ile hareket
Kurumsal Sinem ettiklerinin
Esbicimselligin Ergun, incelenmesi
Kesfi Meral
Diilger-
Taskin,
Seray
Begliim
Samur-
Terama
n
Devlet Cangiil | 2020 | Maliye Yiiksek Universitelerde 50 fgerik
Universitelerinde | Ece Lisans hazirlanan stratejik | devlet analizi
Stratejik Planlarm | {lhan Tezi planlarin stratejik tiniv.
Stratejik Planlama planlama
Kilavuzuna kilavuzuna ne kadar
Uygunlugunun uygun
Incelenmesi hazirlandiginin
Olciilmesi
Devlet ve Vakif Selma 2020 Isletme Yiiksek Stratejik planlama 1 devlet | Karsilasti
Universitelerinde | Sagdig Lisans acisindan devlet ve | liniversit | rma
Stratejik Tezi vakif tiniversiteleri esi, 1
Planlama: Gazi arasindaki farki vakif
Universitesi ve ortaya koymak iniv.

Atihm
Universitesinin
Karsilagtirilmas1”
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Calismanin ad1 Yazar Yil Alan Tiir Odak noktast Kapsam | Yontem
Orgiit Kiiltiirii Emel 2020 | Isletme Dergi Universitelerin 128 Belge
Analizi: Bahar makalesi stratejik planlarinda | devlet inceleme
Universite orgiit kiiltiirii iiniv.
Stratejik 6l¢limlerini, hangi
Planlarina alt boyutlarda ve
Yonelik Bir yontemlerle
Aragtirma yaptiklarinin
incelenmesi

Universitelerde Mustafa | 2020 | Yonetim Dergi Universitelerin 3 iniv. Betimsel
Stratejik Planlama | Kocaogl Bilisim makalesi mevcut ve onceki analiz
Siireglerinin u, Sistemleri stratejik planlarinin
Karsgilagtirmali Stimeyr incelenmesi ve
Analizi a karsilastirma

Karama yapilarak

n, farkliliklarin tespit

Merve edilmesi.

Melek

Sarigiil,

Nazlica

n Oztas
Yiiksekogretim Semih 2021 Kamu Dergi Stratejik planlarda 5devlet | Igerik
Kurumlarinda Mustafa yOnetimi makalesi yer alan misyon, iniv. analizi
Stratejik Onen & vizyon, temel
Planlama: Dogu Gozde degerler ve GZFT
Anadolu Bolgesi Uysal analizlerinin
Universitelerinde incelenmesi
Karsilagtirmali
Bir Analiz

Tiirkiye’deki iiniversitelerde stratejik planlama ile ilgili literatiir incelendiginde 1994 ten
baslayip giiniimiize kadar gelen birgok calisma goriilmektedir. Ozellikle stratejik
planlamanin kamu kurumlarinda zorunlu hale gelmesi ile bu alanda yapilan ¢alismalarin
2010°lu yillarda artis gosterdigi sdylenebilir. Universitelerde stratejik planlama
konusunda en ¢ok yapilan ¢alisma tiirli dergi makalesi iken ikinci ¢ogunlukta olan tiirlin
yuksek lisans tezleri oldugu goriilmektedir. Bu kaynaklar disinda teblig, kitap boliimii ve

doktora tezi seklinde ¢alismalara rastlamak da miimkiindiir.

Caligmalarin alan1 agisindan isletme, yonetim/kamu yonetimi ve egitim ydnetimi
alanlarinda agirlik goriilmektedir. Bu alanlar disinda yonetim bilimi ve organizasyon,
orman, maliye ve yoOnetim bilisim sistemleri gibi alanlarda da c¢aligsmalara

rastlanmaktadir.

Calismalarin odak noktalarinda ise cogunlukla stratejik planlarin iiniversitelerde
uygulanmasi, siirecleri, etkileri, misyon-vizyon bildirimleri, giiglii ve zayif yonleri,

amaglar1 ve mevzuata uygunlugunun incelenmesi goze ¢arpmaktadir. Stratejik planlarin
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etkileri konusunda ise genellikle performans acisindan etkilerin incelendigi

goriilmektedir.

Calismalarin biiyiik cogunlugunda alan aragtirmasina yer verildigi ve iiniversitelerin
stratejik planlarinin gesitli sekillerde incelendigi goriilmektedir. Ancak Tablo 4’te goriilen
43 caligmadan 13 tanesinde 50 ve iizeri liniversitenin ¢alisma kapsamina alindig1 goze

carpmaktadir.

Calismalarin yonteminde igerik analizi, anket ve karsilastirma yontemlerinin agirlikl

olarak tercih edildigi goriilmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

3.2.1. Arastirmanin Amaci

Aragtirmanin temel amaci, Tiirk kamu yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasinda kullanilan araglardan biri olan stratejik planlarda, seffaflik ve hesap

verebilirlige uyumun 6Sl¢iilmesidir.

Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarina ve bu kavramlar isaret
eden gostergelere ne kadar yer verildiginin tespit edilmesiyle stratejik planlarin bu
amacini ne kadar yerine getirdiginin degerlendirilmesi hedeflenmistir. Ayn1 zamanda
stratejik planlarin seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyumu ile kurumsal 6zellikler
arasinda iligki olup olmadigin1 ortaya koymak amag¢lanmistir. Son olarak yiiksekdgretim
kurumlarn stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda eksiklik

goriilen alanlarin tespit edilmesi amaglanmistir.

3.2.2. Arastirmanin Onemi

Stratejik planlama anlayisi, kamu kurumlarinda seffaflik ve hesap verebilirliginin
artirilmasina ek olarak performans, verimlilik ve katilimcilik agisindan da bir¢ok fayda
saglamaktadir. Ozellikle yiiksekdgretim kurumlar1 gibi egitim, arastirma ve saglik gibi

birden ¢ok alanda hizmet ortaya koyan ve sinirli biitceler ile fazla sayida paydasla ¢alisan
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kurumlarm eylemlerini planlamasi ve bu planlar dogrultusunda hareket etmesi oldukca

Onemlidir.

Literatiirde stratejik planlamanin performansa etkisi yoniinde c¢alismalar bulunurken
stratejik planlarin seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan incelenmedigi goriilmektedir.
Seffaflik ve hesap verebilirligi saglamada dnemli araglardan biri olan stratejik planlarin

bu agidan incelenmesi ile literatiire katki saglamak amac¢lanmustir.

Ayn1 zamanda Tiirkiye’deki devlet iiniversitelerinde stratejik planlama ile ilgili literatiir
incelendiginde odaklanilan konularin benzerligi goze carpmaktadir. Bu tez ¢alismasinda
arastirma alani olarak Tiirkiye’deki devlet tiniversitelerinin secilmesi ile hem literatiiriin
cesitlenmesine katkida bulunmak hem de bu kurumlarda stratejik planlama
uygulamalarinin 6nemini vurgulamak saglanmaktadir. Genel olarak stratejik planlarda
seffaflik ve hesap verebilirligi saglama yoniinde liniversitelerin tesvik edilmesi ve dikkat

edilmesi gereken noktalarin vurgulanmasi amaglanmaktadir.

Bu tezde literatiirden yola ¢ikilarak stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirligi
Olcmeyi saglayan bir 6l¢ek ortaya konulmaktadir. Bu 6l¢ek ile stratejik planlarda seffaflik
ve hesap verebilirligi isaret eden gostergeler belirlenmektedir. Seffaflik ve hesap
verebilirlik ifadelerinin stratejik planlarda sadece kelime olarak yer almasi degil bu
ilkelere uyumu anlatan gostergelerin tespit edilmesi gergeklestirilmistir. Seffaflik ve
hesap verebilirlik 6l¢climii sonucunda elde edilen verilerin, {iniversitelerin kurumsal
ozellikleri acgisindan incelenmesiyle seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu etkileyen
faktorler tespit edilmektedir. Boylece seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda
tiniversitelerin farklilastigi noktalarin tespit edilmesi ve bu farkliliklarin nedenleri
belirlenmektedir. Ayn1 zamanda stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu
diisliren noktalarin tespit edilmesi ile bu sorun alanlarinin diizeltilmesi konusunda fayda

saglanmaktadir.

Son olarak bu tez kapsaminda hazirlanan “Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik
ve Hesap Verebilirlik Olgeginin” farkli kurumlarin stratejik planlarin1 inceleme

konusunda yol gosterici olmasi hedeflenmektedir. Uluslararasi literatiir incelendiginde
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cesitli kurumlarin paylastiklar1 bilgiler ve raporlarda seffaflik ve hesap verebilirlik
6l¢timiine yonelik ¢alismalar goriiliirken ulusal literatiirde bu konuda ¢alisma yapilmadigi
goriilmiistir. Bu tez ile ulusal literatiirdeki c¢alismalari gesitlendirmeye katki

saglanmaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN YONTEMi

Arastirmanin yontemi basliginda aragtirmanin kapsami, inceleme teknigi ve kisitlarina

yer verilmektedir.

3.3.1. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Tiirkiye’de 201 tniversite bulunmakta olup bu iiniversitelerden 128 tanesi devlet
{iniversitesi iken 73 tanesi vakif {iniversitesidir (YOK, 2018-2019). Bu tezde stratejik
planlama ve seffaflik ile hesap verebilirlik kavramlarmin kamu sektoriindeki roliine
agirhik verildigi i¢in devlet iiniversitelerinin stratejik planlarinin incelenmesi uygun

gorilmiistiir.

Arastirmanin evrenini Tiirkiye’deki 128 devlet iiniversitesi olusturmaktadir. Arastirma
kapsaminda Tiirkiye’deki tiim devlet iiniversitelerinin stratejik planlarinin incelenmesi

planlandigindan evren ve drneklem ayni olarak belirlenmistir.

Stratejik planlar, Strateji ve Biitge Bagkanligi’nin Kamuda Stratejik Yonetim web
sitesinden elde edilmistir (www.sp.gov.tr, 2021). Kamuda Stratejik Yonetim web sitesi

tizerinden ulasilamayan planlar {iniversitelerin web sitelerinde de taranmustir.

Yapilan taramalar sonucunda Izmir Bakirgay Universitesi, Kahramanmaras Istiklal
Universitesi ve Tiirk-Japon Bilim ve Teknoloji Universitesi’nin stratejik planlariyla ilgili
bilgiye herhangi bir kaynakta ulasilamamigtir. Adana Alparslan Tiirkes Bilim ve
Teknoloji Universitesi, Afyonkarahisar Saglik Bilimleri Universitesi, Ankara Haci
Bayram Veli Universitesi, Gaziantep Islam Bilim ve Teknoloji Universitesi, Gaziantep
Universitesi, Kiitahya Saglik Bilimleri Universitesi, Malatya Turgut Ozal Universitesi ve

Sivas Bilim ve Teknoloji Universitesi ise giincel stratejik planlart bulunmamasi nedeniyle
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calismaya dahil edilemediginden 6rneklem 117 devlet tiniversitesi olarak belirlenmistir.

Tablo 5’te c¢alismanin Orneklemini olusturan tiniversitelere ve bu iniversitelerin

bulunduklar1 sehir, kurulug yili ve stratejik plan donemlerine yer verilmektedir.

Tablo 5 Orneklem (YOK, 2018-2019)

Universitesi

UNIVERSITE ADI SEHIR KURULUS YILI STRATEJIK PLAN
DONEMI
Abdullah Giil Universitesi Kayseri 2010 2018-2022
Adana Alparslan Tiirkes Bilim ve Adana 2011 Giincel stratejik plan
Teknoloji Universitesi bulunmamaktadir.
Adiyaman Universitesi Adryaman 2006 2021-2025
Adnan Menderes Universitesi Aydm 1992 2019-2023
Afyon Kocatepe Universitesi Afyonkarahisar | 1992 2019-2023
Afyonkarahisar Saglik Bilimleri Afyonkarahisar | 2018 Giincel stratejik plan
Universitesi bulunmamaktadir.
Agr1 Ibrahim Cegen Universitesi Agr1 2007 2019-2023
Akdeniz Universitesi Antalya 1982 2018-2022
Aksaray Universitesi Aksaray 2006 2020-2024
Alanya Alaaddin Keykubat Antalya 2015 2020-2024
Universitesi
Amasya Universitesi Amasya 2006 2020-2024
Anadolu Universitesi Eskigehir 1982 2019-2023
Ankara Hac1 Bayram Veli Ankara 2018 Giincel stratejik plan
Universitesi bulunmamaktadir.
Ankara Miizik ve Giizel Sanatlar Ankara 2017 2021-2025
Universitesi
Ankara Sosyal Bilimler Universitesi | Ankara 2013 2020-2024
Ankara Universitesi Ankara 1946 2019-2023
Ankara Yildinim Beyazit Ankara 2010 2020-2024
Universitesi
Ardahan Universitesi Ardahan 2008 2020-2024
Artvin Coruh Universitesi Artvin 2007 2018-2022
Atatiirk Universitesi Erzurum 1957 2019-2023
Balikesir Universitesi Balikesir 1992 2020-2024
Bandirma Onyedi Eyliil Balikesir 2015 2021-2025
Universitesi
Bartin Universitesi Bartin 2008 2019-2023
Batman Universitesi Batman 2007 2018-2022
Bayburt Universitesi Bayburt 2008 2017-2021
Bilecik Seyh Edebali Universitesi Bilecik 2007 2017-2021
Bingdl Universitesi Bingol 2007 2018-2022
Bitlis Eren Universitesi Bitlis 2007 2018-2022
Bogazici Universitesi Istanbul 1971 2020-2024
Bolu Abant Izzet Baysal Bolu 1992 2019-2023
Universitesi
Burdur Mehmet Akif Ersoy Burdur 2006 2017-2021
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UNIVERSITE ADI SEHIR KURULUS YILI STRATEJIK PLAN
DONEMI

Bursa Teknik Universitesi Bursa 2010 2019-2023

Biilent Ecevit Universitesi Zonguldak 1992 2018-2022

Canakkale Onsekiz Mart Canakkale 1992 2021-2025

Universitesi

Cankir1 Karatekin Universitesi Cankir1 2007 2017-2021

Cukurova Universitesi Adana 1973 2019-2023

Dicle Universitesi Diyarbakir 1973 2020-2024

Dokuz Eyliil Universitesi Izmir 1982 2021-2025

Dumlupmar Universitesi Kiitahya 1992 2018-2022

Diizce Universitesi Diizce 2006 2020-2024

Ege Universitesi Izmir 1955 2019-2023

Erciyes Universitesi Kayseri 1978 2017-2021

Erzincan Binali Yildirim Erzincan 2006 2020-2024

Universitesi

Erzurum Teknik Universitesi Erzurum 2010 2018-2022

Eskisehir Osmangazi Universitesi Eskigehir 1993 2018-2022

Eskisehir Teknik Universitesi Eskigehir 2018 2021-2025

Firat Universitesi Elazig 1975 2019-2023

Galatasaray Universitesi Istanbul 1992 2018-2022

Gazi Universitesi Ankara 1982 2019-2023

Gaziantep Islam Bilim ve Teknoloji | Gaziantep 2018 Giincel stratejik plan

Universitesi bulunmamaktadir.

Gaziantep Universitesi Gaziantep 1987 Giincel stratejik plan
bulunmamaktadir.

Gebze Teknik Universitesi Kocaeli 2014 2017-2021

Giresun Universitesi Giresun 2006 2020-2024

Giimiishane Universitesi Gilimiigshane 2008 2018-2022

Hacettepe Universitesi Ankara 1967 2018-2022

Hakkari Universitesi Hakkari 2008 2019-2023

Harran Universitesi Sanliurfa 1992 2019-2023

Hitit Universitesi Corum 2006 2021-2025

Igdir Universitesi Igdir 2008 2021-2025

Isparta Uygulamali Bilimler Isparta 2018 2021-2025

Universitesi

Inénii Universitesi Malatya 1975 2017-2021

Iskenderun Teknik Universitesi Hatay 2015 2020-2024

Istanbul Medeniyet Universitesi Istanbul 2010 2020-2024

Istanbul Teknik Universitesi Istanbul 1944 2017-2021

Istanbul Universitesi Istanbul 1933 2019-2023

Istanbul Universitesi-Cerrahpasa Istanbul 2018 2021-2025

izmir Bakircay Universitesi [zmir 2016 Bilgi bulunamamustir.

Izmir Demokrasi Universitesi Izmir 2016 2021-2025

Izmir Yiiksek Teknoloji Enstitiisii [zmir 1992 2019-2023

Kafkas Universitesi Kars 1992 2018-2022
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UNIVERSITE ADI SEHIR KURULUS YILI STRATEJIK PLAN
DONEMI

Kahramanmaras Istiklal Kahramanmaras | 2018 Bilgi bulunamamustir.

Universitesi

Karabiik Universitesi Karabiik 2007 2021-2025

Karadeniz Teknik Universitesi Trabzon 1955 2019-2023

Karamanoglu Mehmetbey Karaman 2007 2019-2023

Universitesi

Kastamonu Universitesi Kastamonu 2006 2020-2024

Katip Celebi Universitesi Izmir 2010 2020-2024

Kayseri Universitesi Kayseri 2018 2020-2024

Kirikkale Universitesi Kirikkale 1992 2020-2024

Kirklareli Universitesi Kirklareli 2007 2018-2022

Kursehir Ahi Evran Universitesi Kirsehir 2006 2017-2021

Kilis 7 Aralik Universitesi Kilis 2007 2018-2022

Kocaeli Universitesi Kocaeli 1992 2019-2023

Konya Teknik Universitesi Konya 2018 2021-2025

Kiitahya Saglik Bilimleri Kiitahya 2018 Giincel stratejik plan

Universitesi bulunmamaktadir.

Malatya Turgut Ozal Universitesi Malatya 2018 Giincel stratejik plan
bulunmamaktadir.

Manisa Celal Bayar Universitesi Manisa 1992 2018-2022

Mardin Artuklu Universitesi Mardin 2007 2018-2022

Marmara Universitesi Istanbul 1982 2021-2025

Mersin Universitesi Mersin 1992 2018-2022

Mimar Sinan Giizel Sanatlar Istanbul 1982 2020-2024

Universitesi

Mugla Sitk1 Kogman Universitesi Mugla 1992 2021-2025

Munzur Universitesi Tunceli 2008 2020-2024

Mustafa Kemal Universitesi Hatay 1992 2017-2021

Mus Alparslan Universitesi Mus 2007 2021-2025

Necmettin Erbakan Universitesi Konya 2010 2019-2023

Nevsehir Haci Bektag Vel Nevsehir 2007 2018-2022

Universitesi

Nigde Omer Halisdemir Nigde 1992 2019-2023

Universitesi

Ondokuz Mayis Universitesi Samsun 1975 2019-2023

Ordu Universitesi Ordu 2006 2020-2024

Orta Dogu Teknik Universitesi Ankara 1959 2018-2022

Osmaniye Korkut Ata Universitesi Osmaniye 2007 2019-2023

Pamukkale Universitesi Denizli 1992 2019-2023

Recep Tayyip Erdogan Universitesi | Rize 2006 2018-2022

Saglik Bilimleri Universitesi Istanbul 2015 2020-2024

Sakarya Uygulamali Bilimler Sakarya 2018 2020-2024

Universitesi

Sakarya Universitesi Sakarya 1992 2020-2024

Samsun Universitesi Samsun 2018 2021-2025

Selguk Universitesi Konya 1975 2019-2023

Siirt Universitesi Siirt 2007 2018-2022
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UNIVERSITE ADI SEHIR KURULUS YILI STRATEJIK PLAN
DONEMI

Sinop Universitesi Sinop 2007 2018-2022

Sivas Bilim ve Teknoloji Sivas 2018 Giincel stratejik plan

Universitesi bulunmamaktadir.

Sivas Cumhuriyet Universitesi Sivas 1974 2018-2022

Siileyman Demirel Universitesi Isparta 1992 2021-2025

Siit¢ii Imam Universitesi Kahramanmarag | 1992 2018-2022

Sirnak Universitesi Sirnak 2008 2018-2022

Tarsus Universitesi Mersin 2018 2020-2024

Tekirdag Namik Kemal Tekirdag 2006 2020-2024

Universitesi

Tokat Gaziosmanpasa Universitesi | Tokat 1992 2019-2023

Trabzon Universitesi Trabzon 2018 2021-2025

Trakya Universitesi Edirne 1982 2018-2022

Tiirk-Alman Universitesi Istanbul 2010 2021-2025

Tiirk-Japon Bilim ve Teknoloji Istanbul 2017 Bilgi bulunamamustir.

Universitesi

Uludag Universitesi Bursa 1975 2017-2021

Usak Universitesi Usak 2006 2020-2024

Yalova Universitesi Yalova 2008 2019-2023

Yildiz Teknik Universitesi Istanbul 1982 2021-2025

Yozgat Bozok Universitesi Yozgat 2006 2017-2021

Van Yiiziincii Y1l Universitesi Van 1982 2017-2021

3.3.2. Arastirma Inceleme Teknigi

Arastirmada nitel veri toplama teknigi olarak igerik analizi tercih edilmistir. Igerik

analizinde MAXQDA 2020 programindan yararlanilmistir.

"[cerik analizi, kullamildiklar: baglama gére metinlerden tekrarlanabilir ve gecerli
ctkarimlar yapmak i¢in kullanilan bir arastirma teknigidir" (Krippendorff, 2004, s. 18).
Igerik analizi bir igerigin ilk goriinen anlami yerine gériinmeyen anlamlarini ortaya
cikarmaya ve nesnel bir okuma yapmaya firsat veren bir yontemdir. Sistematik bir yol ile
incelenen nitel igeriklerin nicel verilere dokiilmesi agisindan sosyal bilimlerdeki en
onemli analiz yontemlerinden birisidir (Bilgin, 2014, s. 2) (Krippendorff, 2004, s. 18).
Ozellikle teknolojik gelismeler ve bilgisayar kullanimimin artmasi ile sosyal bilimlerde

igerik analizi kullanim1 hizla yayilan tekniklerden biri olmustur (Neuendorf, 2002, s. 1).
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Icerik analizinde arastirmacilarin isini kolaylastirmaya yarayan gesitli yazilimlar
mevcuttur. Bu gibi bilgisayar destekli nitel veri analiz yazilimlarindan biri olan
MAXQDA, nitel verileri analiz etmekte kullanilan bir analiz programidir. MAXQDA
programi ile nitel verilerden yani sayisal olmayan verilerden olusan gériisme dokiimleri,
belgeler ve ses dosyalarmin incelenmesi gerceklestirilebilmektedir. incelenen veriler
arasindan aragtirma ile alakali kisimlarin aragtirmaci tarafindan segilmesi ve bu kisimlarin
arastirmacinin belirlemis oldugu kodlara atanmasi ile nitel verilerden anlamli boliimler
elde edilmektedir (Kuckartz & Rédiker, 2019, s. 1-2). Ornegin bir belge setini inceleyen
bir arastirmact inceledigi belgelerde arastirmasina hitap eden alanlari isaretleyip bu
alanlarin gosterdigi ozellikleri kendi olusturdugu kodlar ile gruplandirabilmektedir.
Boylece birden fazla belgenin incelenmesi sirasinda arastirmaci tarafindan segilen
boliimlerin kolayca bir araya getirilmesi ve atanan kodlar arasindaki iligkilerin

incelenmesi kolaylagsmaktadir.

Bu tez kapsaminda stratejik planlarin incelenmesi agisindan igerik analizi teknigi uygun
goriilmektedir. Icerik analizinde MAXQDA yaziliminm kullanimi hem sagladig
kolayliklar hem de sundugu ¢esitli analiz araglarindan dolay1 tercih edilmistir. Bu calisma
kapsaminda MAXQDA’nin sundugu en onemli fayda uzun sayfalardan olusan cok
sayidaki stratejik planin incelenmesinde zaman kazandirmasi ve elde edilen verilerin

tablolara dokiilmesini kolaylastirmasidir.

Arastirma kapsaminda {iniversitelerin stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirligi
olgmek igin olusturulan “Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap
Verebilirlik Olgegine” uyum MAXQDA yazilimindan faydalanilarak belirlenmektedir.
Olgekte belirtilen plan béliim basliklari ve planlarda yer alan bilginin niteligini belirten
“eksik bilgi”, “yiizeysel bilgi” ve “anlasilir ve kapsamli bilgi” ifadeleri programa kod
olarak eklenmistir. Sonrasinda arastirmaci tarafindan tiim stratejik planlarin incelenmesi
ve planlarin igeriginin Slgekte yer alan basliklara gore kodlanmasi gergeklestirilmistir.
Olgekte belirlenmis olan ve planlarda yer almas gereken 37 maddenin her biri ilgili plan
boliimlerine atanmistir. Ayni zamanda bu 37 maddeden olusan plan boliimlerinin her biri
icerdikleri bilginin niteligi acisindan degerlendirilmistir. Bir plan bdliimiiniin

incelenmekte olan stratejik planda yer almamasi durumunda bu bolime “eksik bilgi”



150

kodlamasi yapilirken béliimiin planda yer almasi ve dlgekte belirtilmis olan 6zellikleri
tagimasi durumunda “anlasilir ve kapsamli bilgi” kodu atanmistir. “Yiizeysel bilgi” kodu
ise boliimiin planda yer aldig1 ancak gerekli agiklamalarin bulunmadigi durumlarda

kullanilmustir.

Belirtilen sekilde incelenen planlar iizerinde gerekli kontroller yapildiktan sonra kodlanan
kisimlar nicel verilere doniistiiriilmiis ve planlarda bulunan “eksik”, “yiizeysel” ve
“anlasilir ve kapsamli bilgi” oranlar1 incelenmistir. MAXQDA programinin sundugu kod
iligkileri tarayicist 6zelligi ile planlarin hangi boliimlerinde hangi nitelikteki bilginin yer
aldigin1 goérmek ve frekans analizi Ozelligi ile istenilen ifadelerin ne siklikta

tekrarlandigini tespit etmek miimkiin olmaktadir.

Anlagilir ve kapsamli bilgi paylasiminin diger bilgilere gore agirliginin fazla olmasi, s6z
konusu planin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun goreceli olarak daha fazla
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle anlasilir ve kapsamli bilginin tiim bilgiye oram
almarak kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun degerlendirilmesi
gerceklestirilmistir. Seffaflik ve hesap verebilirli§e uyumu etkiledigi diisiiniilen ve
hipotezlerde yer verilen tiniversite yasi, plan sayisi, basari sirasi ve seffaflik ve hesap
verebilirlik ifadelerinin tekrarlanmasi faktorleri test edilmistir. Ayni1 zamanda stratejik
planlarda bilgi paylasiminda eksiklik goriilen boliimlerin benzer oldugu yoniindeki

hipotezin test edilmesi gerceklestirilmistir.

3.3.3. Arastirmanin Kisitlar

Bu arastirma sirasinda yapilan caligmalara yonelik bazi kisitlamalar ve karsilagilan
giigliikler bulunmaktadur. i1k olarak Tiirkiye’de 5018 say1li Kanun ile bazi istisnalar harig
tiim kamu kurumlarinda stratejik plan hazirlama zorunlulugu bulunmaktadir. Ancak sahip
olunan kaynaklarin ve siirenin tim kamu kurumlarinin stratejik planlarii incelemeye
yeterli olmamasi nedeniyle bu aragtirma kapsamina Tiirkiye’deki devlet iiniversiteleri

dahil edilmistir.

Aragtirmanin bir bagka kisit1 ise kapsama dahil olan yiiksekdgretim kurumlarindan

bazilarinin stratejik planlara ulasilamamasidir. Bu nedenle ilk asamada 127 iiniversite
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olarak planlanan 6rneklemin ulagilamayan stratejik planlardan dolayr 117 iiniversite

olarak diizenlenmesi gerekmistir.

Kaynak ve siire yetersizliginden dolay1 yasanan bir bagka sinirlama ise stratejik planlarin
olusturulmasi i¢in hazirlanan 6lgegin sadelestirilmesi gerekliligidir. Bu arastirmada
hazirlanilan ve kullanilan O6lgcek net bulgulara ulagsmayr saglayacak bigimde
sekillendirilmekle birlikte farkli Olgiitler eklenerek oOlcegin genisletilmesi ve

detaylandirilmas1 miimkiindiir.
3.4. OLCUTLER VE ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI
3.4.1. Seffafik ve Hesap Verebilirligi Belirleme Olgiitleri

Yiiksekogretim kurumlar1 yonetsel, mali ve akademik acgidan 6zerk olup, bu kurumlara
yonelik seffaflik ve hesap verebilirlik talepleri yonetsel, mali ve akademik alanlarda
yogunlasmaktadir. Seffaflik ve hesap verebilirlik 6l¢limii yapabilmek i¢in yonetsel, mali
ve akademik boyutlarda seffaflik ve hesap verebilirligin saglanmas1 amaciyla ortaya
koyulan araglardan biri olan stratejik planlarda bu boyutlara yonelik seffaflik ve hesap

verebilirlik olgiitleri belirlenmelidir.

Literatiir taramasi sonucunda, stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasi agisindan planlarin; erisilebilir olmasi, giincel olmasi, sekil ve icerik agisindan
mevzuat ve kilavuzlara uygun hazirlanmasi ¢ikarimi yapilabilmektedir. (Fiscal

Transparency Handbook, 2018, s. 1) (Sayistay, 2014, s. 17).

Stratejik planlarda yer alan bilgilerin ise; net, anlasilabilir ve kapsamli olmasi 6zellikleri
vurgulanmaktadir. Net ve anlagilabilir bilgi paylasimini saglamak adina kisa ve 6z bir
yazim dili tercih edilmesi, gerekli olan yerlerde aciklamalarin yapilmast ve
anlagilabilirligi kolaylastiran gorsel, sekil ve grafiklerin kullanilmasi 6ne ¢ikmaktadir
(Jordan, vd., 2017, s. 630). Carril ve digerleri (2020, s. 594-595)’nin vurguladig1 gibi
bilgilerin ileri seviyede anlasilmasi, seffafligin ideal bir seviyesi oldugundan bilgi
paylasiminda ylizeysel degil, anlasilip yorumlanmaya imkan verecek kapsamli bilgilere

yer verilmesi 6nemlidir.
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Bu tezde stratejik planlarin igerigine yonelik bir inceleme yapildigindan planda yer alan
bilgilerin anlasilabilir ve kapsamli olmas1 noktalarina odaklanilmaktadir. Ancak erisime
acik veya giincel olmayan planlarin seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyum

saglamadigini soylemek miimkiindiir.

Stratejik planlarda paylasilan bilginin sahip olmasi gereken 6zelliklerin belirlenmesinin
yani sira verilmesi beklenen bilgilerin iceriginin de tespit edilmesi gerekmektedir.
Seffaflik ve hesap verebilirligin 6l¢iilmesinde kurumlarin sundugu bilgilerin tasidigi
Ozelliklerin yan1 sira paylasilmayan bilgiler de bu ilkelere uyum konusunda belirleyici
olmaktadir. Bu acidan stratejik planlarda yer almasi gereken bilgilerin tespiti igin
Universiteler I¢in Stratejik Planlama Rehberi’nden faydalanilmistir. Aym zamanda
Birlesik Krallik’ta 130 yiiksekogretim kurumunun yillik raporlarinda yer alan
aciklamalarin goniilli paylagim derecesini 6lgen Ntim ve digerleri (2017, s. 86) tarafindan
olusturulan “Kamusal Hesap Verebilirlik ve Seffaflik Olgegi” (Public Accountability and

Transparency Index — PATI) incelenmistir.

Universiteler I¢in Stratejik Planlama Rehberi, Kalkinma Bakanlig1 tarafindan stratejik
planlama siire¢lerinde iiniversitelere yol gostermek i¢in olusturulan bir rehber olup
tiniversitelerin stratejik planlarinda yer verilmesi gereken bashklar ve ifadelerin
belirlenmesi acisindan kullanilmistir. Olgekte yer verilen rektdr sunusu, bir bakista
stratejik plan, temel performans gostergeleri, stratejik plan hazirlik siireci, durum analizi,
gelecege bakis, farklilasma stratejisi, strateji gelistirme ile izleme-degerlendirme

basliklar1 ve alt basliklar Rehber’den elde edilmistir.

Bu tezde agirlikli olarak Universiteler icin Stratejik Planlama Rehberi’nden faydalanilsa
da Ntim ve digerleri (2017, s. 86)’nin Ol¢einin iiniversitelerin paylasmasi gereken
bilgilerin tespiti agisindan yol gosterici oldugu soylenebilir. Ntim ve digerlerinin
caligmasinda raporlarda bilgi paylagimi acisindan ele alinan unsurlardan genel 6zet,
egitim verilen alanlar, mezun sayilari, mezuniyet oranlari, kurum i¢i memnuniyet, 6grenci
ve akademik personel orani, egitimde kaliteyi saglamak i¢in gergeklestirilen siirecler,

gelir, gider ve biitce gibi Olgiitler géz onilinde bulundurularak bu olgiitler bir bakista
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stratejik plan ve durum analizinin altinda yer alan insan kaynaklar1 analizi, 6grenci
analizi, akademik faaliyetler analizi ve mali kaynak analizi gibi basliklar altinda

degerlendirme yapmaya yardimci olmustur.

Calismada agirlikli olarak Universiteler Icin Stratejik Planlama Rehberi kullanilirken
Ntim ve digerlerinin 6l¢egine daha az yer verilmesinin nedeni, Rehber’in Tiirkiye’de
devlet tiniversitelerinde stratejik planlama agisindan daha belirleyici olmasi ve Ntim ve
digerlerinin 6l¢eginin stratejik planlara yonelik olmamasi nedeniyle Tiirkiye’de stratejik
planlarda yer almas1 6ngoriilmeyen bilgilerin 6l¢limiinii de gergeklestirmesidir. Yine de
s0z konusu Olgek bu calismaya fayda saglamis ve belirtilen incelemeler sonucunda
“Universitelerin ~ Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Olgegi”

olusturulmustur.

Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Olgegi’nde belirtilen
boliimlerde yer alan verilerin “eksik bilgi”, “yiizeysel bilgi” ve “anlasilir ve kapsamli
bilgi” seklinde MAXQDA yaziliminda kodlanmasi ile dlgim yapilmistir. Eksik bilgi
ifadesi ilgili bolimiin planda yer almamasini ifade ederken; yiizeysel bilgi ifadesi
boliimiin planda yer aldigini ancak gerekli agiklamalarin bulunmadigini belirtmektedir.
Anlasilir ve kapsamli bilgi ifadesi ise ilgili boliimiin kapsamli bir sekilde yer alip gerekli
aciklamalarla desteklenmis oldugunu gostermektedir. Tablo 6’da belirtilen alanlarda

anlasilir ve kapsamli bilginin varligi i¢in paylasilmasi gereken unsurlara yer

verilmektedir.
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Tablo 6: Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Olcegi

STRATEJIK BILGININ NITELIGININ BELIRLENMESI

PLANDA

glélﬁléw\élﬁ SI EKSIK BILGI YUZEYSEL BILGI ANLASILIR VE KAPSAMLI
BILGI

ALANLAR

Rektor sunusu Ilgili boliim planda | Ilgili béliim planda var ancak | Plan girisinde rektdr sunusuna

yer almamaktadir.

gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

yer verilmistir.

Bir bakigta stratejik
plan

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Tlgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Planin 6zeti niteliginde olan
vizyon, misyon ve temel
degerler ifadelerine giriste yer
verilmigtir.

Temel performans
gostergeleri

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Kurumun temel performans
gostergelerine planimn girisinde
yer verilmistir.

Stratejik Plan Hazirhk

Siireci

Planin sahiplenilmesi

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Planin kurumsal ¢apta
sahiplenilmesi i¢in
gerceklestirilen veya planlanan
siireglere yer verilmistir.

Planlama siirecinin
organizasyonu

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Planlama siirecinde
gerceklestirilen ve planlanan
eylemlere gerekli
aciklamalarla yer verilmistir.

Planlamada yetkililer

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Planlamada yetkili olan birim
ve ekipler ile bu ekiplerde yer
alan personel ve gorevleri
belirtilmistir.

Zaman ¢izelgesi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Planin olusturulmasi i¢in
Ongoriilen siirelerin plan
bolimleri, analizler ve diger
stirecler kapsaminda zaman
cizelgesi olusturulmustur.

Durum analizi

Kurumsal tarihge

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Kurumun kurulusu ve geligimi
hakkinda bilgi veren kisa
tarihceye yer verilmistir.

Uygulanmakta olan
stratejik planin
degerlendirilmesi

flgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Onceki stratejik plan amaglar
ve hedeflere ulasma basarisi
yoniinden degerlendirilmis ve
yeni stratejik planda dikkat
edilen unsurlar belirtilmistir.

Mevzuat analizi

Tgili béliim planda
yer almamaktadir.

I1gili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Kurumun faaliyetlerini ve
yapilanmasini etkileyen
anayasa maddeleri, kanunlar,
yonetmelik ve yonergelere yer
verilmistir.

Ust politika belgeleri
analizi

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Kurumun faaliyetleri ve
hizmet alani ile alakali
kalkinma planlar1, orta ve uzun
vadeli planlar ve bolgesel
planlara yer verilmistir.

Faaliyet alanlar1 ve
urtin ve hizmetlerin
belirlenmesi

Tgili béliim planda
yer almamaktadir.

I1gili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Egitim, aragtirma, topluma
hizmet ve diger faaliyet
alanlarinda sunulan hizmetler
belirtilmistir.

Paydas analizi

flgili béliim planda
yer almamaktadir.

Tlgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Kurumun i¢ ve dis paydaslari,
oncelikli paydaslar ve
paydaslar ile hizmet/iiriin
iliskisi belirtilmistir.
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STRATEJIK BILGININ NITELIGININ BELIRLENMESI

PLANDA

glé'&lé'}\i'\é'ﬁs' EKSIK BILGI YUZEYSEL BILGI ANLASILIR VE KAPSAMLI
BILGI

ALANLAR

Kurulus i¢i analiz Ilgili boliim planda | flgili boliim planda var ancak | Teskilat semasi ve kurumun

yer almamaktadir.

gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

genel ozellikleri hakkinda bilgi
verilerek diger analizlere temel
olusturulmustur.

Insan kaynaklar
analizi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Tlgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Akademik ve idari personelin
sayi1s1, kadrolar1 ve gorev
alanlar ile insan kaynaklari
kapasitesini gosteren akademik
personel ve 6grenci oranlari
gibi 6l¢limlere yer verilmistir.

Ogrenci analizi

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Yillara gore 6grenci sayisi,
Ogrencilerin egitim alanlarma
ve egitim seviyelerine gore
dagilimi1 ve mezun sayilarina
yer verilmistir.

Akademik faaliyetler
analizi

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Egitim, arastirma ve diger
faaliyet alanlarinda kaliteyi
saglamak i¢in gergeklestirilen
stireglere yer verilmistir.

Yiiksekogretim
sektorii analizi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Yiiksekogretim sektorii
PESTLE analizi ile
degerlendirilmis ve her bir
faktoriin kuruma etkileri
belirlenmigtir.

GZFT analizi

flgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Kurumun gii¢lii ve zay1f
yonlerine ve karsilasilabilecek
firsatlar ve tehditlere gerekli
aciklamalar ile yer verilmistir.

Kurum kiiltiirii analizi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Kurum i¢i memnuniyet,
iletisim ve bilgiye erisim gibi
kurum kiiltiiriinii etkileyen
unsurlar incelenmis ve
kurumsal kiiltiir agiklanmigtir.

Kaynak analizi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bdliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Kurumun sahip oldugu fiziki
kaynaklar, teknolojik altyap1
ve mali kaynaklar belirtilmis
ve gelir, gider ve biitce tablolar
ile gosterilmistir.

Tespitler ve Tgili boliim planda | Tlgili boliim planda var ancak | Yapilan analizlerden elde

ihtiyaclarin yer almamaktadir. gerekli agiklamalar edilen tespitler ve bu tespitlere

belirlenmesi yapilmamustir. gore ihtiyaglarin belirlenmesi

gerceklestirilmigtir.

Gelecege bakis

Misyon Tgili boliim planda | Tlgili boliim planda var ancak | Misyon ifadesine yer verilip
yer almamaktadir. gerekli agiklamalar gerekli agiklamalar

yapilmamustir. yapilmustir.
Vizyon Ilgili boliim planda | Ilgili boliim planda var ancak | Vizyon ifadesine yer verilip

yer almamaktadir.

gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

gerekli agiklamalar
yapilmistir.

Temel degerler

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Temel degerler ifadesine yer
verilip gerekli agiklamalar
yapilmustir.

Farkhlasma stratejisi

Konum tercihi

Tlgili béliim planda
yer almamaktadir.

flgili béliim planda var ancak
gerekli agtklamalar
yapilmamustir.

Konum tercihi ifadesine
kapsamli bir sekilde yer
verilmigtir.
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yer almamaktadir.

STRATEJIK BILGININ NITELIGININ BELIRLENMESI

PLANDA

glé'&lé'}\i'\é'ﬁs' EKSIK BILGI YUZEYSEL BILGI ANLASILIR VE KAPSAMLI
BILGI

ALANLAR

Bagar1 bolgesi tercihi | [lgili boliim planda | Tlgili béliim planda var ancak | Basar1 bolgesi tercihi ifadesine

gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

kapsamli bir sekilde yer
verilmigtir.

Deger sunumu tercihi

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

flgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Deger sunumu tercihi
ifadesine kapsaml bir sekilde
yer verilmistir.

Temel yetkinlik
tercihi

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Tlgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Temel yetkinlik tercihi
ifadesine kapsamli bir sekilde
yer verilmistir.

Strateji gelistirme

Amaglar ve stratejik
hedefler

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Amaglarin altinda 6l¢iilebilir
hedefler belirlenmis ve
amaglar ile hedefler arasinda
uyum saglanmistir.

Hedef kartlar1

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Hedeflere yonelik performans
gostergeleri, izleme hedefleri,
riskler, ihtiyaglar ve
maliyetlerin yer aldig1 tablolar
olusturulmustur.

Hedef riskleri ve
kontrol faaliyetleri

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Hedeflere yonelik riskler ve bu
riskleri kontrol edilmesinde
belirlenen 6nlemlere yer
verilmigtir.

Sorumlu birim ve i
birligi yapilacak
birimler

flgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili boliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Hedeflere ulasmada sorumlu
birim veya birimler ile is
birligi yapilacak birimler her
bir amag i¢in belirtilmis ve
tablo haline getirilmistir.

Maliyetlendirme

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Hedeflere ulasmak igin
ongoriilen maliyetler yillara
gore ve her bir hedef bazinda
belirlenmis ve tablo haline
getirilmistir.

Performans
gostergeleri

Ilgili boliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bdliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamugtir.

Tim hedefler i¢in belirlenen
performans gostergelerine ayri
ayr1 yer verilmistir.

Izleme ve degerlendirme

izleme ve
degerlendirme siklig
ve yontemi

Tgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili béliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Izleme ve degerlendirmenin ne
sekilde yapilacagi ve hangi
siklikta gergeklestirilecegi
belirtilmistir.

Stratejiler konusunda
baslangigtaki durum
ve izleme
donemindeki ilerleme

Ilgili béliim planda
yer almamaktadir.

Ilgili bbliim planda var ancak
gerekli agiklamalar
yapilmamustir.

Tiim stratejik hedefler igin
belirlenen performans
gostergelerinin plan baglangi¢
donemindeki durumu ve
izleme déneminde her y1l i¢in
beklenen ilerlemeler sayisal
degerler ile ifade edilmistir.

3.4.2. Arastirmanin Hipotezleri

Tez aragtirmasinda incelenmek {izere 5 tane hipotez olusturulmustur. S6z konusu

hipotezlere agsagida yer verilmistir.
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H1: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum kapsaminda anlasilir ve

kapsamli bilgi paylagiminin géreceli olarak az oldugu boliimler benzerlik gostermektedir.

H2: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile iniversitenin yasi

arasinda pozitif yonli bir iliski vardir.

H3: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile tiniversitenin kaginci plan

doneminde oldugu arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.

H4: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile tiniversitelerin URAP
(University Ranking by Academic Performance) siralamasi arasinda pozitif yonlii bir

iligki vardir.

H5: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile seffaflik ve hesap
verebilirlik ifadelerinin bu belgelerde kullanim siklig1 arasinda pozitif yonli bir iliski

vardir.
3.5.BULGULAR

3.5.1. Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirlige
Yonelik Bulgular

Universitelerin stratejik planlarinda yapilan incelemeler sonucunda dlgekte belirlenmis
olan bagliklar altinda paylasilan bilgilerin eksik, ylizeysel ve anlasilir ve kapsamli olmasi
ozellikleri tespit edilmistir. Eksik bilgi planda yer almas1 gereken bilgilerin bulunmadig:
durumu ifade ederken, anlasilir ve kapsamli bilgi ilgili alanin gerekli agiklamalarla planda
yer aldigin1 gostermektedir. Yiizeysel bilgi durumunda ise ilgili bolim planda bulunup
gerekli aciklamalara yer verilmemistir. Anlasilir ve kapsamli bilgilerin paylasilan tiim
bilgiye oraninin belirlenmesi ile iiniversitelerin stratejik planlarinin seffaflik ve hesap
verebilirlige uyumu ortaya koyulmaktadir. Asagida Tablo 7’de iiniversitelerin stratejik
planlarinin seffaflik ile hesap verebilirlige uyumuna gore siralanmasi ve paylasilan

bilgilerin niteligi ve anlasilir ve kapsamli bilginin tiim bilgiye oranmi gériilmektedir.
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Tablo 7 Universitelerin Paylastigi Bilgilerin Niteligi ve Seffaflik ile Hesap Verebilirlige Uyum

UNIVERSITE ADI EKSIK YUZEYSEL  ANLASILIR ANLASILIR VE
BiLGi  BILGI VE KAPSAMLI KAPSAMLI
BILGI BILGI/ TUM
. - BILGILER
ALANYA ALAADDIN KEYKUBAT UNI 2 3 32 86,49%
ANKARA SOSYAL BILIMLER UNI 3 2 32 86,49%
GIRESUN UNI 1 4 32 86,49%
BOGAZICI UNI 1 5 31 83,78%
HITIT UNI 1 5 31 83,78%
ADIYAMAN UNI 1 6 30 81,08%
BALIKESIR UNi 1 6 30 81,08%
DICLE UNI 0 7 30 81,08%
DUZCE UNi 1 6 30 81,08%
IGDIR UNI 2 5 30 81,08%
KASTAMONU UNI 1 6 30 81,08%
MARMARA UNI 2 5 30 81,08%
MIMAR SINAN GUZEL SANATLAR UNI 2 5 30 81,08%
TRABZON UNi 2 5 30 81,08%
YILDIZ TEKNIK UNI 0 7 30 81,08%
MUNZUR UNi 2 5 29 80,56%
BANDIRMA ONYEDI EYLUL UNI 2 6 29 78,38%
DOKUZ EYLUL UNI 0 8 29 78,38%
MUS ALPARSLAN UNi 2 6 29 78,38%
TURK-ALMAN UNI 4 4 29 78,38%
YALOVA UNi 3 5 29 78,38%
AKSARAY UNI 2 7 28 75,68%
ERZINCAN BINALI YILDIRIM UNi 3 6 28 75,68%
ESKISEHIR TEKNIK UNI 0 9 28 75,68%
FIRAT UNi 5 4 28 75,68%
GUMUSHANE UNI 4 5 28 75,68%
ISTANBUL MEDENIYET UNi 0 9 28 75,68%
KILIS 7 ARALIK UNI 4 5 28 75,68%
KONYA TEKNIK UNI 2 7 28 75,68%
SAMSUN UNi 1 8 28 75,68%
TEKIRDAG NAMIK KEMAL UNi 1 8 28 75,68%
GAZIi UNi 5 5 27 72,97%
KARABUK UNI 3 7 27 72,97%
KATIP CELEBi UNi 4 6 27 72,97%
KIRKLARELI UNI 3 7 27 72,97%
MARDIN ARTUKLU UNI 2 8 27 72,97%
NiGDE OMER HALISDEMIR UNI 1 9 27 72,97%
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UNIVERSITE ADI EKSIK  YUZEYSEL  ANLASILIR ANLASILIR VE
BiLGi  BILGi VE KAPSAMLI KAPSAMLI
BILGI BILGI/ TUM
V _ _ BILGILER
SAGLIK BILIMLERi UNi 6 27 72,97%
SAKARYA UYGULAMALI BILIMLER 4 27 72,97%
UNi _
SAKARYA UNi 2 8 27 72,97%
SUTCU IMAM UNI 4 6 27 72,97%
USAK UNi 4 6 27 72,97%
ANADOLU UNI 6 5 26 70,27%
ANKARA MUZIK VE GUZEL 5 6 26 70,27%
SANATLAR UNI
ANKARA UNI 2 9 26 70,27%
ANKARA YILDIRIM BEYAZIT UNi 2 9 26 70,27%
BARTIN UNI 3 8 26 70,27%
CANAKKALE ONSEKiZ MART UNI 4 7 26 70,27%
KAYSERI UNIi 2 9 26 70,27%
NECMETTIN ERBAKAN UNI 5 6 26 70,27%
ORDU UNi 3 8 26 70,27%
SIIRT UNI 5 6 26 70,27%
SIRNAK UNi 5 6 26 70,27%
TARSUS UNI 4 7 26 70,27%
TOKAT GAZIOSMANPASA UNI 4 7 26 70,27%
ADNAN MENDERES UNI 4 8 25 67,57%
AMASYA UNI 2 10 25 67,57%
BOLU ABANT iZZET BAYSAL UNi 4 8 25 67,57%
KOCAELI UNI 4 8 25 67,57%
MUGLA SITKI KOCMAN UNi 3 9 25 67,57%
OSMANIYE KORKUT ATA UNI 2 10 25 67,57%
SINOP UNi 5 7 25 67,57%
SULEYMAN DEMIREL UNi 4 8 25 67,57%
ARTVIN CORUH UNI 3 10 24 64,86%
ISKENDERUN TEKNIK UNI 3 10 24 64,86%
iZMIR DEMOKRASI UNIi 4 9 24 64,86%
KARADENIZ TEKNIK UNi 4 9 24 64,86%
PAMUKKALE UNI 4 9 24 64,86%
TRAKYA UNi 4 9 24 64,86%
AFYON KOCATEPE UNI 4 10 23 62,16%
AGRI IBRAHIM CECEN UNI 3 11 23 62,16%
EGE UNI 4 10 23 62,16%
ERZURUM TEKNIK UNI 5 9 23 62,16%
ESKISEHIR OSMANGAZi UNI 5 9 23 62,16%
HAKKARI UNI 5 9 23 62,16%
ISTANBUL UNi 5 9 23 62,16%



160

UNIVERSITE ADI EKSIK  YUZEYSEL  ANLASILIR ANLASILIR VE
BiLGi  BILGi VE KAPSAMLI KAPSAMLI
BILGI BILGI/ TUM
- . BILGILER
[ZMIR YUKSEK TEKNOLOJI 6 8 23 62,16%
ENSTITUSU
ULUDAG UNI 8 6 23 62,16%
AKDENIZ UNI 6 9 22 59,46%
ATATURK UNI 5 10 22 59,46%
BINGOL UNi 8 7 22 59,46%
HACETTEPE UNI 5 10 22 59,46%
ISTANBUL UNI-CERRAHPASA 3 12 22 59,46%
KARAMANOGLU MEHMETBEY UNI 7 8 22 59,46%
MERSIN UNI 8 7 22 59,46%
SELCUK UNI 4 11 22 59,46%
BITLIS EREN UNI 5 11 21 56,76%
CUKUROVA UNI 4 12 21 56,76%
BURSA TEKNIK UNI 4 13 20 54,05%
HARRAN UNI 4 13 20 54,05%
INONU UNi 8 9 20 54,05%
ABDULLAH GUL UNI 6 12 19 51,35%
RECEP TAYYiP ERDOGAN UNi 6 12 19 51,35%
YOZGAT BOZOK UNI 9 9 19 51,35%
KAFKAS UNI 10 9 18 48,65%
BULENT ECEVIT UNI 12 8 17 45,95%
ORTA DOGU TEKNIK UNI 14 6 17 45,95%
BATMAN UNIi 11 10 16 43,24%
BURDUR MEHMET AKIT ERSOY UNI 15 6 16 43,24%
GALATASARAY UNI 12 9 16 43,24%
KIRSEHIR AHI EVRAN UNi 13 8 16 43,24%
MANISA CELAL BAYAR UNI 12 9 16 43,24%
ISPARTA UYGULAMALI BILIMLER 14 8 15 40,54%
;JSNT{ANBUL TEKNIK UNI 7 15 15 40,54%
KIRIKKALE UNI 11 12 14 37,84%
ONDOKUZ MAYIS UNi 19 4 14 37,84%
YUZUNCU YIL UNI 13 10 14 37,84%
GEBZE TEKNIK UNi 17 7 13 35,14%
MUSTAFA KEMAL UNI 13 11 13 35,14%
NEVSEHIR HACI BEKTAS VELI UNIi 14 10 13 35,14%
CANKIRI KARATEKIN UNi 17 8 12 32,43%
ERCIYES UNI 17 8 12 32,43%
SIVAS CUMHURIYET UNi 17 8 12 32,43%
BILECIK SEYH EDEBALI UNI 15 11 11 29,73%
ARDAHAN UNI 15 12 10 27,03%
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UNIVERSITE ADI EKSiK YUZEYSEL  ANLASILIR ANLASILIR VE
BILGI  BILGI VE KAPSAMLI KAPSAMLI
BIiLGi BILGIi / TUM
BILGILER
BAYBURT UNI 18 9 10 27,03%
DUMLUPINAR UNI 17 10 10 27,03%

Tablo 7°de goriildigii iizere stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum
konusunda ilk siralarda yer alan iiniversitelerin paylastigi bilgilerin tamami arasinda
anlagilir ve kapsamli bilgilerin oran1 daha fazla goriilmektedir. Siralamada 6nde yer alan
tiniversitelerin anlagilir ve kapsamli bilgi miktar1 agirlikli olarak fazla iken; eksik bilgi ve
yiizeysel bilgi miktarlarinin diisiik oldugu goriilmektedir. Ornegin Tablo 7°de ilk iigte yer
alan Alanya Alaaddin Keykubat Universitesi, Ankara Sosyal Bilimler Universitesi ve
Giresun Universitesi’ne bakildiginda, bu kurumlarm stratejik planlarinda bulunmasi
gereken 37 alandan 32 tanesinde anlasilir ve kapsamli bilgi sundugu anlasilmaktadir.
Universitelerin Tablo 7’deki siralamasi ilerledikce anlasilir ve kapsamli bilgi
paylasiminin azaldig1 goriilmektedir. Son siralarda yer alan {niversitelerin stratejik
planlarinda ise anlagilir ve kapsamli bilgi miktarinin eksik bilgi miktarina gore diisiik

oldugu goriilmektedir.

Anlasilir ve kapsamli bilginin tiim bilgilere oranlanmasi ile iiniversitelerin seffaflik ve
hesap verebilirlige uyumu tespit edildikten sonra bu uyumu etkileyen degiskenlerin
belirlenmesi gergeklestirilmistir. Bu arastirma kapsaminda ele alinan degiskenler;
iniversite yasi, plan sayisi, URAP (University Ranking by Academic Performance)
siralamasi ve seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin planlardaki tekrarlanma sikligidir.
Asagida Tablo 8’de tiim iiniversitelerin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumuna gore

siralanmasi ve s6z konusu degiskenlere ait bilgileri yer almaktadir.
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Tablo 8 Universitelerin Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyumu ile Kurulug Yillari, Plan Sayist,
URAP Swralamast ve Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Ifadelerinin Tekrarlanma Stklig

UNIVERSITE ADI SEFFAFLIK VE KURULUS PLAN URAP SEFFAFLIK VE
HESAP YILI SAYISI SIRALAMA HESAP
VEREBILIiRLiGE VEREBILIRLIK
UYUM iFADELERI

TEKRARLANMA
SIKLIGI

ALANYA ALAADDIN  86,49% 2015 1 155 10

KEYKUBAT UNi

ANKARA SOSYAL 86,49% 2013 1 149 5

BILIMLER UNI

GIRESUN UNI 86,49% 2006 3 95 12

BOGAZICI UNI 83,78% 1971 3 11 5

HITIT UNi 83,78% 2006 3 57 6

ADIYAMAN UNI 81,08% 2006 3 81 7

BALIKESIR UNI 81,08% 1992 4 72 10

DICLE UNI 81,08% 1973 3 48 10

DUZCE UNi 81,08% 2006 3 55 7

IGDIR UNI 81,08% 2008 3 113 1

KASTAMONU UNI 81,08% 2006 3 73 4

MARMARA UNI 81,08% 1982 4 15 4

MIMAR SINAN GUZEL  81,08% 1982 3 134 6

SANATLAR UNI

TRABZON UNI 81,08% 2018 1 0 12

YILDIZ TEKNIK UNi 81,08% 1982 5 13 4

MUNZUR UNi 80,56% 2008 2 84

BANDIRMA ONYEDI 78,38% 2015 1 158

EYLUL UNi

DOKUZ EYLUL UNi 78,38% 1982 4 17 3

MUS ALPARSLAN UNI  78,38% 2007 3 126 0

TURK-ALMAN UNi 78,38% 2010 1 151 5

YALOVA UNI 78,38% 2008 2 89 3

AKSARAY UNi 75,68% 2006 2 82 0

ERZINCAN BINALI 75,68% 2006 3 92 22

YILDIRIM UNI

ESKISEHIR TEKNIK 75,68% 2018 1 0 8

UNI

FIRAT UNI 75,68% 1975 3 24 6

GUMUSHANE UNI 75,68% 2008 2 103 15

ISTANBUL 75,68% 2010 2 40 1

MEDENIYET UNI

KIRSEHIR AHI EVRAN  75,68% 2007 2 154 5

UNI

KONYA TEKNIK UNI 75,68% 2018 1 0 4

SAMSUN UNI 75,68% 2018 1 0 1

TEKIRDAG NAMIK 75,68% 2006 3 76 5

KEMAL UNi

GAZI UNI 72,97% 1982 3 6 4

KARABUK UNIi 72,97% 2007 3 63 0
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UNIVERSITE ADI SEFFAFLIK VE KURULUS PLAN URAP SEFFAFLIK VE
HESAP YILI SAYISI SIRALAMA HESAP
VEREBILIiRLiGE VEREBILIRLIK
UuYuM IFADELERI

TEKRARLANMA
SIKLIGI

KATIP CELEBI UNI 72,97% 2010 2 39 10

KIRIKKALE UNI 72,97% 2007 2 127 6

MARDIN ARTUKLU 72,97% 2007 2 159 0

UNI

NiGDE OMER 72,97% 1992 3 67 9

HALISDEMIR UNI

SAGLIK BILIMLERI 72,97% 2015 1 135 8

UNI

SAKARYA 72,97% 2018 1 0 15

UYGULAMALI

BILIMLER UNI

SAKARYA UNI 72,97% 1992 3 26 14

SUTCU IMAM UNI 72,97% 1992 3 64 15

USAK UNI 72,97% 2006 3 111 4

ANADOLU UNI 70,27% 1982 3 28 13

ANKARA MUZIK VE 70,27% 2017 1 0 16

GUZEL SANATLAR UNIi

ANKARA UNI 70,27% 1946 3 7 5

ANKARA YILDIRIM 70,27% 2010 3 34 3

BEYAZIT UNI

BARTIN UNI 70,27% 2008 2 91

CANAKKALE ONSEKIZ 70,27% 1992 4 52 4

MART UNI

KAYSERI UNI 70,27% 2018 1 0

NECMETTIN ERBAKAN 70,27% 2010 2 50 3

UNI

ORDU UNI 70,27% 2006 3 83 7

SIIRT UNI 70,27% 2007 2 109 7

SIRNAK UNi 70,27% 2008 2 156 5

TARSUS UNI 70,27% 2018 1 0 2

TOKAT 70,27% 1992 3 54 10

GAZIOSMANPASA UNI

ADNAN MENDERES 67,57% 1992 3 61 4

UNI

AMASYA UNI 67,57% 2006 3 124 7

BOLU ABANT iZZET 67,57% 1992 3 47 3

BAYSAL UNI

KOCAELI UNIi 67,57% 1992 3 38 3

MUGLA SITKI 67,57% 1992 3 53 4

KOCMAN UNI

OSMANIYE KORKUT 67,57% 2007 2 108 13

ATA UNI

SINOP UNI 67,57% 2007 2 90 4

SULEYMAN DEMIREL  67,57% 1992 4 30

UNI

ARTVIN CORUH UNI 64,86% 2007 2 122 3

ISPARTA 64,86% 1975 3 33 2

UYGULAMALI

BILIMLER UNi
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UNIVERSITE ADI SEFFAFLIK VE KURULUS PLAN URAP SEFFAFLIK VE
HESAP YILI SAYISI SIRALAMA HESAP
VEREBILIiRLiGE VEREBILIRLIK
UuYuM IFADELERI

TEKRARLANMA
SIKLIGI

[ZMIR DEMOKRASI 64,86% 2016 1 0 4

UNI

KARADENIZ TEKNIK  64,86% 1955 4 20 0

UNI

PAMUKKALE UNI 64,86% 1992 3 43 5

TRAKYA UNI 64,86% 1982 3 77 3

AFYON KOCATEPE 62,16% 1992 4 65 8

UNI

AGRI IBRAHIM CECEN  62,16% 2007 2 119 3

UNI

EGE UNI 62,16% 1955 4 10 1

ERZURUM TEKNIK UNI 62,16% 2010 79 0

ESKIiSEHIR 62,16% 1993 4 25 5

OSMANGAZI UNi

HAKKARI UNIi 62,16% 2008 2 137 13

ISTANBUL UNI 62,16% 1933 4 4 12

[ZMIR YUKSEK 62,16% 1992 3 22 2

TEKNOLOJI

ENSTITUSU

ULUDAG UNI 62,16% 1975 4 29 2

AKDENIZ UNI 59,46% 1982 5 27 0

ATATURK UNi 59,46% 1957 3 14 4

BINGOL UNI 59,46% 2007 2 69 4

HACETTEPE UNI 59,46% 1967 4 1 5

ISTANBUL UNI- 59,46% 2018 1 16 4

CERRAHPASA

KARAMANOGLU 59,46% 2007 2 94 1

MEHMETBEY UNI

MERSIN UNI 59,46% 1992 3 45 6

SELCUK UNI 59,46% 1975 3 19 9

BITLiS EREN UNi 56,76% 2007 2 110 4

CUKUROVA UNI 56,76% 1973 3 23 5

BURSA TEKNIK UNI 54,05% 2010 2 71 4

HARRAN UNI 54,05% 1992 3 62 4

ISKENDERUN TEKNIK  54,05% 2018 1 0 13

UNI

ABDULLAH GUL UNI  51,35% 2010 36

RECEP TAYYIP 51,35% 2006 4 59 0

ERDOGAN UNI

YOZGAT BOZOK UNI  51,35% 2006 3 78 5

KAFKAS UNI 48,65% 1992 3 99 1

BULENT ECEVIT UNI  45,95% 1992 3 68 5

ORTA DOGU TEKNIK  45,95% 1959 3 2 3

UNI

BATMAN UNI 43,24% 2007 121

BURDUR MEHMET 43,24% 2006 3 114 0

AKIT ERSOY UNI
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UNIVERSITE ADI SEFFAFLIK VE KURULUS PLAN URAP SEFFAFLIK VE
HESAP YILI SAYISI SIRALAMA HESAP
VEREBILIiRLiGE VEREBILIRLIK
UuYuM IFADELERI

TEKRARLANMA
SIKLIGI

GALATASARAY UNI 43,24% 1992 3 75 3

KIRKLARELI UNI 43,24% 1992 3 56 6

MANISA CELAL 43,24% 1992 3 44 4

BAYAR UNI

INONU UNI 40,54% 2015 1 88 0

ISTANBUL TEKNIK 40,54% 1944 5 3 9

UNI

KILIS 7 ARALIK UNI 37,84% 2006 3 97 12

ONDOKUZ MAYIS UNI  37,84% 1975 3 31 2

YUZUNCU YIL UNI 37,84% 1982 4 35 3

GEBZE TEKNIK UNI 35,14% 2014 3 8 1

MUSTAFA KEMAL UNI  35,14% 1992 3 74 1

NEVSEHIR HACI 35,14% 2007 2 101 2

BEKTAS VELI UNI

CANKIRI KARATEKIN  32,43% 2007 2 87 5

UNI

ERCIYES UNI 32,43% 1978 4 18 0

SIVAS CUMHURIYET  32,43% 1974 3 58 0

UNi

BILECIK SEYH 29,73% 2007 2 105 1

EDEBALI UNI

ARDAHAN UNI 27,03% 2008 2 125 5

BAYBURT UNI 27,03% 2008 3 106 0

DUMLUPINAR UNI 27,03% 1992 3 86 1

Universitelerin stratejik planlarinda paylastiklar1 bilginin niteligini etkileyen iiniversite
yasi, plan sayisi, URAP siralamasi ve seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin
tekrarlanma siklig1 ozelliklerine ek olarak anlasilir ve kapsamli bilgi paylasiminin
goreceli olarak diisiik oldugu alanlarin tespit edilmesi de s6z konusudur. Bu ac¢idan Tablo
9’da tiim tniversitelerden elde edilen veriler ile paylasilan bilginin niteligi plan
boliimlerine gore siralanmaktadir. Eksik bilginin tiim bilgilere oranlanmast ile elde edilen
eksik bilgi paylasim oranlari sag siitunda goriilmektedir. Boylece seffaflik ve hesap
verebilirlie uyum konusunda tiim iiniversitelerin eksik kaldig: alanlarin tespit edilmesi

gerceklestirilmektedir.
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Tablo 9 Paylasilan Bilginin Niteliginin Plan Boliimlerine Gore Agirliklart

PLAN BOLUMLERI EKSIK YUZEYSEL ANLASILIR VE EKSIiK BILGI /
BILGI BILGI KAPSAMLI BILGI TUM BILGILER
Rektor Sunusu 4 0 113 3,42%
Bir Bakista Stratejik Plan 58 1 58 49.57%
Temel Performans Gostergeleri 57 2 58 48,72%
PLAN HAZIRLIK SURECT
Planin Sahiplenilmesi 59 11 45 51,30%
Planlama Siirecinin Organizasyonu 108 3,42%
Planlamada Yetkililer 107 5,98%
Zaman Cizelgesi 35 81 29,91%
DURUM ANALIZI
Kurumsal Tarihge 1 2 114 0,85%
Uygulanmakta Olan Stratejik Planin 16 42 59
Degerlendirilmesi 13,68%
Mevzuat Analizi 1 32 84 0,85%
Ust Politika Belgeleri Analizi 15 20 82 12,82%
Faaliyet Alanlar1 ve Uriin ve Hizmetlerin 8 6 104
Belirlenmesi 6,78%
Paydas Analizi 2 20 95 1,71%
Kurulus I¢i Analiz 16 76 25 13,68%
Insan Kaynaklar1 Analizi 1 110 0,85%
Ogrenci Analizi 45 66 38,46%
Akademik Faaliyetler Analizi 23 10 84 19,66%
Yiiksekogretim Sektorii Analizi 17 14 87 14,41%
GZFT Analizi 1 3 113 0,85%
Kurum Kiiltiiri Analizi 15 62 40 12,82%
Kaynak Analizi 6 79 32 5,13%
Tespitler ve Ihtiyaglarin Belirlenmesi 67 2 48 57,26%
GELECEGE BAKIS
Misyon 87 29 0,85%
Vizyon 100 16 0,85%
Temel Degerler 69 48 0,00%
FARKLILASMA STRATEJISI
Konum Tercihi 21 93 17,95%
Bagar1 Bolgesi Tercihi 21 93 17,95%
Deger Sunumu Tercihi 22 89 18,80%
Temel Yetkinlik Tercihi 23 10 83 19,83%
STRATEJI GELISTIRME
Amaglar ve Stratejik Hedefler 16 99 0,86%
Hedef Kartlar1 7 107 2,56%
Hedef Riskleri ve Kontrol Faaliyetleri 87 1 28 75,00%
Sorumlu Birim ve {s birligi Yapilacak 1 39 77
Birimler 0,85%
Maliyetlendirme 116 0,00%
Performans Gostergeleri 116 0,00%

iZLEME VE DEGERLENDIRME
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Izleme ve Degerlendirme Siklhig1 ve 5 11 101
Y ontemi 4, 27%
Performans Gostergeleri Baslangic ve 4 2 111
Izleme Donemi ilerleme 3.42%

Stratejik plan boliimlerinin seffaflik ve hesap verebilirlige uyum kapsaminda
incelenmesiyle iiniversitelerin genelinin eksik bilgi paylasma egiliminde oldugu alanlar
belirlenmektedir. Elde edilen verilere gore liniversitelerin seffaflik ve hesap verebilirlige

uyum konusunda eksik kaldig1 alanlar belirli bagliklarda yogunlagsmaktadir.

[k olarak planin girisini olusturan Bir Bakista Stratejik Plan ve Temel Performans
Gostergeleri, plan hazirlik siirecinde Planin Sahiplenilmesi, durum analizinde Tespitler
ve Ihtiyaglarin Belirlenmesi ve strateji gelistirmenin altinda Hedef Riskleri ve Kontrol
Faaliyetleri basliklarinda yiiksek oranda eksiklik goze carpmaktadir. Eksik bilgi oranlari:
Bir Bakista Stratejik Plan bashiginda %49,57 ve Temel Performans Gostergeleri
basliginda %48,57 olarak goriilmektedir. Plan hazirlik siirecinde ise Planin
Sahiplenilmesi bashiginda %51,30 oraninda eksik bilgi goriiliirken, durum analizinde
Tespitler ve ihtiyaglarm Belirlenmesi bashginda %57,26 ve strateji gelistirmenin altinda
Hedef Riskleri ve Kontrol Faaliyetleri bashiginda %75 oraninda eksik bilgi paylagimi

oldugu anlagilmaktadir.

Zaman Cizelgesi (%29,91) ve Ogrenci Analizi (%38,46) basliklarinda da eksik bilgi
paylasimi orani ortalamanin iizerinde goriiliirken Uygulanmakta Olan Stratejik Planin
Degerlendirilmesi (%13,68), Ust Politika Belgeleri Analizi (%12,82), Kurulus I¢i Analiz
(%13,68), Akademik Faaliyetler Analizi (%19,66), Yiiksekogretim Sektorii Analizi
(%14,41) ve Kurum Kiiltiirii Analizi (%12,82) basliklarinda da eksik bilgi oran1 goze
carpmaktadir. Ayn1 zamanda Insan Kaynaklar1 Analizi, Ogrenci Analizi, Kurum Kiiltiirii
Analizi, Kaynak Analizi ve Misyon, Vizyon ile Temel Degerler basliklar1 altinda

ylizeysel bilgi yogunlugu goriilmektedir.

Yapilan bu analiz sonucunda Hipotez 1°de yer alan “Stratejik planlarda seffaflik ve hesap
verebilirlige uyum kapsaminda anlasilir ve kapsaml bilgi paylasiminin goreceli olarak

az oldugu boliimler benzerlik géstermektedir” ifadesi test edilmis ve dogrulanmistir.
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Eksik bilgi paylasgiminin agirlikli olarak goriildiigii alanlarin gelistirilmesinin stratejik
planlamadan elde edilecek faydalarin arttirillmast agisindan gerekli gorildiigi
sOylenebilir. Planin genel bir 6zeti niteliginde olan Bir Bakista Stratejik Plan ve Temel
Performans Gostergeleri basliklar1 planlarin anlasilmasi agisindan fayda saglamaktadir.
Eksik bilgi yogunlugu goriilen diger bir baglik olan Planin Sahiplenilmesi ise stratejik
planin kurumsal c¢apta benimsenmesi i¢in gergeklestirilen siirecleri kapsayip planin

basartya ulagsmasi agisindan faydali olmaktadir.

Ayni zamanda durum analizinde yer alan kapsamli analizler sonrasinda olusturulan
Tespitler ve Thtiyaglar ile strateji gelistirmenin altinda yer alan Hedef Riskleri ve Kontrol
Faaliyetleri boliimlerinin eksikligi stratejik planlamanin  hizmet ettigi amaclar
bakimindan biiyiik eksiklik teskil etmektedir. Kurumlarin i¢ ve dis ¢evreye yonelik
yaptiklar analizlerden elde ettikleri tespitlere ve belirledikleri ihtiyaglara planlarinda yer
vermeleri 6nemli bir unsurdur. Ayn1 sekilde kurumlarin belirledikleri hedeflere yonelik
ongordiikleri riskleri ve bu risklerin kontrolii agisindan uygulanacak faaliyetleri tespit
etmeleri eksiklik goriilen 6nemli noktalardan biridir. Bu alanlarin her biri stratejik
planlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumuna ek olarak sunduklar1 yol gosterici olma

ozelligi agisindan da etkisi yiiksek olan alanlar olup gelistirilmeleri tavsiye edilmektedir.

3.5.2. Universitelerin Stratejik Planlarinda Seffaflik ve Hesap Verebilirligi
Etkileyen Faktorler

Elde edilen veriler, tiniversitelerin stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige
etkisi oldugu diisiiniilen kurumun yasi, plan sayisi, URAP siralamasi ve seffaflik ve hesap
verebilirlik ifadelerinin tekrarlanma sikligi oOzelliklerine yonelik incelenmektedir.
Asagida kurumun yasi, plan sayisi, URAP siralamasi ve seffaflik ve hesap verebilirlik

ifadelerinin tekrarlanma siklig1 ile ilgili sekiller ve agiklamalara yer verilmektedir.
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3.5.2.1. Universite Yast

Sekil 2: Universite Yast ile Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyum Arasindaki Iliski
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Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Uyum

Tiirkiye’de devlet iiniversitelerinin kurulus yillarinin belirli donemlerde yogunlastigi
goriilmektedir. Bu anlamda 1975, 1982, 1992, 2006, 2007, 2008, 2010 ve 2018 yillarinin
tiniversite kurulusu acisindan yogunluk goriilen yillar oldugunu séylemek miimkiindiir.
Bu arastirma kapsaminda incelenen 117 devlet liniversitesinden 51 tanesinin 2006 yili

oncesinde kuruldugu ve 66 tanesinin ise 2006 y1l1 ve sonrasinda kuruldugu goriilmektedir.

Seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda %70 iizerinde degerlendirilerek bu
ilkelere uyumunun yiiksek oldugu sdylenebilecek 55 iiniversite bulunmaktadir. Bu 55
tiniversite arasindan 38 tanesi 2006 ve sonrasinda kurulan {iniversiteler iken; 17 tanesinin
2006 y1l1 6ncesinde kurulan kurumlar oldugu goriilmektedir. Bu agidan seffaflik ve hesap
verebilirlife uyumu daha yiiksek olan {niversitelerin %69,09’unun 2006 yili ve
sonrasinda kuruldugu bilgisine ulasilmaktadir. 2006 yili O6ncesinde kurulan
tiniversitelerin ise seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda agirliginin daha az
oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle iiniversite yasi kiiciildiikce, seffaflik ve hesap

verebilirlige uyumda artis oldugu anlagilmaktadir.
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Daha 6nce kurulmus olup yas1 biiyiik olan kurumlar yiiksekogretim sektoriinde daha uzun
zamandir faaliyet gostermeleri ve daha fazla deneyime sahip olmalarina ragmen bu
kurumlardan stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda
beklenilen seviye goriilememistir. Aksine daha geng¢ olarak nitelendirilen kurumlarin
seffaflik ve hesap verebilirlige uyum derecesi daha yiiksek goriilmektedir. Boylece
stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile iiniversite yasi arasinda
anlaml bir iliski goriilse de iliskinin yonii negatif olarak tespit edilmektedir. Hipotez 2°de
yer alan “Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile tiniversitenin yasi

arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir” ifadesi yanliglanmistir.

Hipotez 2 olusturulurken {niversitelerin sahip oldugu deneyim faktoriinlin stratejik
planlarin seffaflik ve hesap verebilirlife uyumu acgisindan olumlu etki gosterecegi
beklenmistir. Ancak iiniversite yasi ile seffaflik ve hesap verebilirlige uyum arasinda
beklendigi yonde pozitif yonli bir iliski bulunamayip negatif yonlii bir iliski tespit
edilmesi s6z konusudur. Bu konuda yiiksekogretim sektdriinde daha uzun faaliyet
gdstermenin stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda olumlu

etkisi bulunmadig: s6ylenebilir.

Daha gen¢ kurumlarin stratejik planlarinin seffaflik ve hesap verebilirlige daha fazla
uyum gostermesinin nedeni olarak 2006 yili ve sonrasinda kurulan yiiksekdgretim
kurumlarmin stratejik planlamanin zorunlu oldugu bir ¢evrede faaliyetlerine baglamasi
gosterilebilir. S6z konusu kurumlarin yiiksekogretim sektoriine katilmasi ve stratejik plan
hazirlamalar1 bir arada ilerleyen bir siire¢ oldugundan bu kurumlarin stratejik planlama
anlayisina uyum saglamada daha basarili oldugu yorumu yapilabilir. Oysa 2006 yilindan
once kurulan devlet liniversitelerinin 1992 ve daha 6nceki yillarda kurulmus oldugu
goriilmektedir. Yani kamuda stratejik planlama anlayisi zorunlu hale geldiginde bu
kurumlar on yili askin bir siiredir hizmet vermektedirler. Bu acidan s6z konusu
yiiksekogretim kurumlarinda stratejik planlamaya uyum saglama konusunda giicliik

yasadig1 sdylenebilir.



171

3.5.2.2. Plan Sayist

Sekil 3: Universitenin Hazirladigi Plan Sayist ile Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyum
Arasindaki Iliski
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Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyum

Bu arastirmada incelenen Tiirkiye’deki 117 devlet tiniversitesinden 3 tanesinin 5. stratejik
plan, 15 tanesinin 4. stratejik plan, 53 tanesinin 3. stratejik plan, 28 tanesinin 2. stratejik

plan ve 18 tanesinin 1. stratejik plan doneminde oldugu goriilmektedir.

Yapilan incelemeler sonucunda, 1. stratejik plan doneminde olup seffaflik ve hesap
verebilirlife uyum konusunda %70 {izerinde degerlendirilerek bu ilkelere uyumunun
yiiksek oldugu sdylenebilecek iiniversite oran1 %72,2’dir. Ayn1 zamanda 1. stratejik plan
doneminde olan kurumlarin tamaminin seffaflik ve hesap verebilirlige uyum
degerlendirmesinde %350’nin tizerinde degerlendirildigi goriilmektedir. Yani ilk plan
doneminde olan kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu ortalamanin

uzerindedir.

2. plan doneminde olan {iniversiteler arasinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu
yiiksek olan tiniversite oran1 %40,7°dir. 3. plan doneminde olan {iniversitelerde ise bu
oranin %50 ve 4. plan doneminde olan {iniversitelerde %26,6 oldugu goriilmektedir. 5.

plan déneminde olan iiniversite sayisi sadece 3 oldugu i¢in oranlar1 alinmamustir.
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Bu acgidan ilk plan doneminde olan iiniversitelerin daha fazla stratejik plan hazirlamis
olan iiniversitelere gore seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda daha basarili
oldugu gériilmektedir. Universitelerin hazirladiklar1 plan sayisi arttikga, planlarn
seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun azaldig1 goriilmektedir. Bu nedenle Hipotez
3’te yer alan “Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile iiniversitenin
kacinct plan déneminde oldugu arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir” ifadesi
yanliglanmistir. Yapilan arastirmadan anlasildigi iizere kurumlarin hazirladiklari plan
sayisi ile seffaflik ve hesap verebilirlige uyumlar1 arasinda pozitif yonlii bir iliski

goriilememis, aksine negatif yonlii bir iliski saptanmustir.

Hipotez 3 olusturulurken, daha fazla stratejik plan hazirlamis olan iiniversitelerin bu
konuda deneyim kazanmis oldugu ve bu nedenle seffaflik ve hesap verebilirlik a¢isindan
uyumunun yiiksek oldugu diisiiniilmiistiir. Ancak elde edilen bulgular hipotezin aksini
gostermektedir. Universite yasi konusunda yapilan tespitte oldugu gibi plan sayisi

konusunda da deneyim faktoriiniin olumlu etkisi goriillememektedir.

Ik kez stratejik plan hazirlayan kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun
daha yiiksek olmasi; bu kurumlarin ilk planlarini olustururken stratejik planlama
konusunda hazirlanmis olan kilavuz ve rehberleri daha fazla dikkate aldigi seklinde
yorumlanabilir. Hazirlanan stratejik plan sayisinin artmasiyla tniversitelerin Stratejik
planlarinda seffaflik ve hesap verebilirligi saglamaya yonelik c¢abasinin azaldig

sOylenebilir.
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3.5.2.3. URAP Siralamasi

Sekil 4: Universitenin URAP Siralamast ile Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyum Arasindaki
igki

URAP Siralama
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Seffaflik ve Hesap Verebilirlige Uyum

Bu aragtirma kapsaminda incelenen 117 devlet iiniversitesinden 10 tanesi URAP
siralamasinda yer almadigi icin URAP siralamasi faktorii 107 {niversite icin
incelenmistir. Ayn1 zamanda URAP siralamasi hem devlet hem de vakif {iniversiteleri
icin olusturulan bir siralama oldugu i¢in bu siralamadan vakif {iniversiteleri ¢ikarilarak

degerlendirme yapilmistir.

URAP siralamasinda devlet iiniversiteleri arasinda ilk 50°de yer alan iiniversitelerin
seffaflik ve hesap verebilirlige uyumlar1 incelendiginde bu tiniversitelerden 19 tanesinin
seffaflik ve hesap verebilirlik degerlendirmesinin %70’in iizerinde oldugu goriilmektedir.
Bu agidan URAP Siralamasinda basarili olarak 6ne ¢ikan ilk 50 devlet {iniversitesi i¢in
seffaflik ve hesap verebilirlige uyum oran1 %38’dir. URAP siralamasinda son 50°de yer
alan devlet tniversitelerinden ise 25 tanesinin seffaflik ve hesap verebilirlige uyum

konusunda %70 ve iizerinde degerlendirildigi goriilmektedir. Bu acgidan URAP
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siralamasinda son 50°de yer alan devlet iiniversitelerinin seffaflik ve hesap verebilirlige
uyum orani %50 olarak goriilmektedir. Bu nedenle URAP siralamasinda 6nde yer alan
kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlik uyumlar1 daha diistik iken; sonlarda yer alan
tiniversitelerin seffaflik ve hesap verebilirlik uyumlar1 goreceli olarak daha ytiksektir.
URAP siralamasindaki basar1 artisi ile seffaflik ve hesap verebilirlige uyum dogru orantili

goriilmemektedir.

Hipotez 4’te yer alan “Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile
tniversitelerin URAP (University Ranking by Academic Performance) siralamasi
arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir” ifadesi yanlislanmistir. Hipotezde belirtildigi
tizere URAP siralamasi ile seffaflik ve hesap verebilirlige uyum arasinda pozitif yonlii
bir iligki bulunamamistir. Aksine bu degiskenler arasinda negatif yonli bir iliski géze

carpmaktadir.

Hipotez 4 olusturulurken yiiksekogretim sektoriinde daha basarili olarak goze garpan
kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun yiiksek olacagi diisiintilmiistiir.
Ancak elde edilen veriler bu durumun aksini isaret etmektedir. Bu konuda; URAP
siralamasinda On siralarda yer alarak basarili olarak degerlendirilen iiniversitelerin,
stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu daha az g6z Oniinde
bulundurdugu anlagilmaktadir. URAP siralamasinda daha geride yer alan {iniversitelerin
ise gelisimlerini saglamak ve basarilarini artirmak adina stratejik planlama siireglerinde
daha fazla dikkat gdsterdigi soylenebilir. Ayn1 zamanda URAP siralamasinda geride yer
alan {niversitelerin kurumlarini tanitmak ve paydaslariyla iliskilerini saglamlagtirmak
adina stratejik planlarinda seffaf ve hesap verebilir hareket etmeye gabaladiklari, ancak
belirli bir bagar1 seviyesine ve taninirliga ulasmis kurumlarda bu ¢abanin azaldig1 yorumu

yapilabilir.
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Sekil 5:

seffaflik ve Hesap Verebilirlik ifadeleri
Tekrarlanma Sikhgi
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Stratejik Planda Seffaflik ve Hesap Verebilirlik ile Ilgili [fadelerin Tekrarlanma Siklig1
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Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerin tekrarlanmasi kapsaminda incelenen anahtar

kelimeler; seffaflik, hesap verebilirlik, seffaf, hesap verebilir, saydamlik ve saydam

olarak siralanmaktadir. Bu ifadelerin 6 ve daha fazla kere tekrarlandig1 38 stratejik plan

arasinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda yiiksek olarak degerlendirilen

kurum oran1 %85’tir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin 2 ve daha az tekrarlandig:

stratejik planlar arasinda ise seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda yiiksek

degerlendirilen kurum orani1 %30’dur.

Bu acidan stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarina kelime olarak

yer veren kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda basarili oldugu

sOylenebilir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerine az yer veren veya bu ifadelere hig

yer vermeyen kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumlar diisiik gériinmektedir.
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Hipotez 5’te yer alan “Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile
seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin bu belgelerde kullanim sikligi arasinda pozitif

yonlii bir iliski vardwr” ifadesi dogrulanmistir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin planlarda yer aldig1 basliklar olarak rektor
sunusu, misyon, vizyon ve temel degerler alanlar1 6ne ¢gikmaktadir. S6z konusu basliklar
altinda seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerine yer verilmesi ve bu ifadelerin kurumsal
ilkeler olarak ele alinmas1 sayesinde seffaflik ve hesap verebilirligin {iniversite ¢apinda
benimsenmesi saglanmaktadir. Boylece kurumsal ¢apta benimsenen seffaflik ve hesap
verebilirlik ilkelerinin etkisi stratejik planlardaki bilgi paylasiminin niteligine
yansimaktadir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerine yer verilmeyen durumlarda ise
stratejik planlarda bu ilkelere uyumun diisiik oldugu goriilmektedir. Bu durumda seffaflik
ve hesap verebilirligin kurumsal ¢apta taninmayan veya dikkate alinmayan ilkeler oldugu

ve bu degerin stratejik planlara yansidigi anlasilmaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgular dogrultusunda hipotezlerin ret/kabul durumuna iliskin

degerlendirme Tablo 10°da gosterilmistir.

Tablo 10 Hipotezlerin Degerlendirilmesi

Hipotezler Kabul Ret
H1: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum v
kapsaminda anlasilir ve kapsamli bilgi paylasimimin goreceli
olarak az oldugu boliimler benzerlik gostermektedir.

H2: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile v
liniversitenin yas1 arasinda pozitif yonli bir iliski vardir.

H3: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile v
iiniversitenin kaginci plan doneminde oldugu arasinda pozitif
yonlii bir iligki vardir.

H4: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile v
iniversitelerin  URAP  (University Ranking by Academic
Performance) siralamasi arasinda pozitif yonlii bir iliski vardir.
H5: Stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile v
seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin bu belgelerde kullanim
siklig1 arasinda pozitif yonlii bir iligki vardir.
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Yapilan arastirma sonucunda Hipotez 1 ile Hipotez 5 dogrulanmis ve Hipotez 2, Hipotez
3 ve Hipotez 4 yanlislanmistir. Ancak hipotez 2, 3 ve 4 yanlislanmis olmasina ragmen bu
hipotezlerde belirtilen unsurlar ile stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum

konusunda ters yonlii iligkiler tespit edilmistir.
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Vatandaslarin ihtiyag ve beklentilerine cevap verme amaciyla siirekli degisim i¢inde olan
kamu yoOnetimi disiplini, bu ihtiya¢ ve beklentilere gore literatiirde ortaya ¢ikan yeni
kavramlari ve yontemleri uygulamaya yansitmaktadir. Bu sekilde kamu yonetimine dahil
olan seffaflik ile hesap verebilirlik kavramlari ve stratejik yonetim anlayisinin modern

kamu yonetimlerinde yaygin olarak kullanildig: gériilmektedir.

Hesap verebilirlik demokratik rejimlerle birlikte kamu yonetiminde yer edinen bir kavram
iken seffafligin ortaya ¢ikist daha sonra olmustur. Bilgiye erisimin giderek Onem
kazanmasi ile devletin faaliyetlerine yonelik bilgiler de erisime agilmistir. Ancak her iki
kavramin da giiniimiizdeki halini almasinda diinya ¢apinda yasanan degisimlerin etkisi
goriilebilir. Seffaflik ve hesap verebilirlik kavramlarinin neredeyse biitiinlestigi ve
siklikla bir arada bulundugu modern yonetimlerde yeni kamu igletmeciligi Ve yonetisim
gibi yonetim anlayislarinin benimsendigi goriilmektedir. Seffaflik ve hesap verebilirlik
kavramlarinin uluslararasi alanda birer ilke olarak kabul edilmesi ile yayginlagsmalari hiz

kazanmustir.

Kamu yonetiminde diinya ¢apinda degisimin yasandigi donemde, karsilasilan sorunlarin
¢Ozimi i¢in ortaya atilan fikirlerden biri 6zel sektore 6zgii tekniklerin kamu yonetiminde
de kullanilmasidir. Yeni kamu isletmeciliginin destekledigi bu anlayis ile 6zel sektorde
tercith edilen stratejik yonetim yaklasimi kamu yonetimlerinde de yer edinmistir.
Orgiitlerin gelecege yonelik rasyonel analizler yapmasi ve ulagmak istedigi konuma
yonelik stratejilerde bu analizleri dikkate alarak hareket etmesi esasina dayanan stratejik

yonetim yaklasimi kamu yonetiminde yeni bir donemi baglatmistir.

Tiirkiye’de 2000’11 y1illarin basinda kamu yonetiminde s6z edilmeye baslanan seffaflik ve
hesap verebilirlik kavramlar: cesitli reformlarin giindeminde yer almustir. Ozellikle
yasanan siyasi ve ekonomik krizlerin engellenmesi ve devlete olan giivenin saglanmasi
adina s6z konusu ilkelerin bir¢ok diizenlemede ele alindig1 goriilmektedir. 2003 yilinda
yasalagan 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu bu alanda gerceklestirilen

temel diizenlemelerden birisidir. S6z konusu Kanun’un 6ngordiigii seffaflik ve hesap



179

verebilirlik mekanizmalar1 stratejik planlar, performans esasl biit¢eleme, performans
programlari, faaliyet raporlari, i¢ kontrol, i¢ denetim ve dis denetim olarak

siralanmaktadir.

Tiirkiye’de stratejik yonetimin mevzuata yansimasi 5018 sayili Kanun ile olmus; stratejik
yonetimin araclarindan biri olan stratejik planlamaya da bu Kanun’da yer verilmistir.
Kamu kurumlarinin 5 yillik siire ile hazirlayip bu siire i¢inde ulagsmak istedikleri amag ve
hedefleri ile bu amag¢ ve hedeflere ulasmada izleyecekleri stratejileri ortaya koyduklari
stratejik planlar birgok amaca hizmet etmektedir. Stratejik planlar, hem kurumlarin
izleyecekleri yolu gosteren bir rehber olarak hem de kurumlarmin faaliyetlerini ve
planlarin1 kamuoyuyla paylastiklari bir arag olarak tanimlanabilir. Bu agidan stratejik
planlarin yonetimde etkinlik, verimlilik ve performans esaslilik gibi unsurlar saglarken

ayn1 zamanda seffaflik ve hesap verebilirlige uyumda da rolii bulunmaktadir.

Stratejik planlama anlayisinin Tirk kamu yonetiminde istlendigi roller bu konuyu
calismaya deger kilmaktadir. Konu hakkinda literatiirde bircok ¢alisma bulunmakla
birlikte uygulamada devam ettigi goriilen sorunlar, halen bu alanda ¢aligmalara ihtiyag
oldugunu gostermektedir. Stratejik planlamanin c¢ogunlukla performans yoniindeki
etkileri calismalarin odak noktasinda goriiliirken bu anlayisin sundugu diger bir fayda
olan seffaflik ve hesap verebilirlik alaninda arastirma ve incelemelerin eksik kaldig tespit

edilmistir.

Bu tez calismasinda yapilan arastirmanin bu alandaki arastirmalara dikkat ¢ekmesi
hedeflenmektedir. Yapilan aragtirmada stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige

uyum konusunda etkili olabilecek kurumsal 6zellikler incelenmistir.

Tiirkiye’deki devlet iiniversitelerinin stratejik planlarinin ele alindigi arastirmada 117
devlet iiniversitesinin giincel stratejik planlar1 incelenmistir. Arastirma sonucunda
tiniversitelerin stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyumda eksik kalinan
noktalara yonelik bulgular elde edilip seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile iiniversite
yasi, plan sayisi, URAP siralamasi ve seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin planlarda

tekrarlanma siklig1 arasinda iligki tespit edilmistir.
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[k olarak, stratejik planlarda eksik bilgi paylasim orani yiiksek olup seffaflik ve hesap
verebilirlige uyumu olumsuz etkileyen boliimlerin agirlikli olarak Bir Bakista Stratejik
Plan, Temel Performans Gostergeleri, Planin Sahiplenilmesi, Tespitler ve Ihtiyaclarin
Belirlenmesi ile Hedef Riskleri ve Kontrol Faaliyetleri basliklarinda yogunlastigi
goriilmektedir. Bahsedilen boliimlerde seffaflik ve hesap verebilirlige uygunluk agisindan
tiniversitelerin biliyiik bir kisminda eksiklik goriildiigli ve bu alanlarin iyilestirilmesinin
stratejik planlama agisindan faydali olacagi sOylenebilir. Bu nedenle séz konusu
boliimlerde seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu arttirmak adina harekete gecilmesi
tavsiye edilebilir. Tlgili boliimlerdeki eksik bilgi paylasimimin yiiksekligine iiniversiteler
tarafindan dikkat c¢ekilip iyilestirmelere gidilebilecegi gibi tiniversitelere stratejik
planlama konusunda yol gosteren kurumlarin eyleme ge¢mesi de s6z konusu olabilir.
Stratejik planlama ile ilgili hazirlanan kilavuz ve rehberlerde ilgili alanlarda daha detayl
aciklamalar bulunmasi ve seffaf ve hesap verebilir bilgi paylasimi i¢in gerekli 6gelere yer

verilmesi tavsiye edilebilir.

Ikinci bir bulgu olan {iniversite yasi agisindan bakildiginda geng olan iiniversitelerin daha
eski tiniversitelere gore seffaflik ve hesap verebilirlige uyumunun yiiksek oldugu tespit
edilmistir. Bu noktada, devlet iiniversitelerin kurulus yilinda 1992 ve 2006 yil1 arasinda
bir bosluk oldugu ve 2006 yilindan sonra kurulmus olan {iniversitelerin stratejik
planlarmin 1992 ve 6ncesinde kurulmus olan iiniversitelere gore seffaflik ve hesap
verebilirlige uyumunun daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Hipotezler olusturulurken
tiniversite yasindan kaynakli sahip olunan kurumsal deneyimin stratejik planlarda
seffaflik ve hesap verebilirlik acisindan olumlu etki yaratacagi beklenirken aksi yonde bir
bulguya ulasilmistir. S6z konusu bulgunun nedeni olarak; stratejik planlamanin zorunlu
oldugu bir ¢evrede faaliyete baglayan kurumlarin bu anlayisa uyum saglama konusunda
daha basarili oldugu yorumu yapilmistir. Stratejik planlama anlayisindan once
faaliyetlerini baglatan kurumlarin ise stratejik planlamaya uyum agisindan giigliikler

yasadig1 anlagilmaktadir.

Tespit edilen bir baska unsur ise kurumlarin hazirladigi plan sayisina yoneliktir.

Arastirma baslangicinda stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum ile plan
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sayis1 arasinda pozitif yonlii bir iliski oldugu hipotezi yapilsa da elde edilen bulgular bu
durumun tersini isaret etmektedir. Daha fazla stratejik plan hazirlamis olan kurumlarin
stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirlik konusundaki degerlendirmede yiiksek
sonug elde etmesi beklenirken ilk stratejik planlarini hazirlayan kurumlarin daha yiiksek
sonuglar elde ettigi goriilmistiir. Bu konuda ilk kez stratejik plan hazirlayan kurumlarin
Universitelerde Stratejik Planlama Rehberi’ne ve diger kaynaklara daha uygun hareket
ettigi ve stratejik planlarinda paylastiklar1 bilgilerin niteligi agisindan daha dikkatli
oldugu cikarimi yapilabilir. Daha fazla stratejik plan hazirlamis olan kurumlarin ise

seffaflik ve hesap verebilirlige yonelik cabalarinin azaldigi anlasilmaktadir.

Hem {iniversite yas1 hem de stratejik plan sayis1 konusunda elde edilen bulgularin
nedenini tespit edebilmek i¢in daha fazla arastirmaya ihtiya¢ duyulmaktadir. Universite
yast acisindan bakildiginda, kurumlarin ilk kuruldugunda ve kurumsal yaslar
ilerlediginde hazirladig: stratejik planlar arasinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum
yoniinde karsilastirma yapilmasi tavsiye edilebilir. Ancak gilinlimiizde kurumsal yas1
biiyilk olan kurumlarin gen¢ olduklar1 donemde stratejik planlama anlayisinin
bulunmamasi bu konuda yapilacak arastirmalar igin zorluk teskil etmektedir. Bu nedenle
giiniimiizde geng olup stratejik planlama anlayisin1 benimseyen kurumlarin ilerleyen

yillarda kurumsal yasinin artmasiyla s6z konusu incelemeleri yapma imkani1 dogacaktir.

Stratejik plan sayist agisindan ise birden fazla stratejik plan hazirlamis olan
tiniversitelerin planlar1 arasinda seffaflik ve hesap verebilirlige yonelik karsilastirma
yapilmast tavsiye edilebilir. Boylece {iniversitelerin hazirladi§i plan sayis1 arttikga
seffaflik ve hesap verebilirlige uyumun nasil etkilendigini diger degiskenler olmadan
belirlemek miimkiin olabilir. Nitekim ilk stratejik plan déneminde olan kurumlarin ayni
zamanda geng¢ kurumlar olmasi nedeniyle kurumun yasi da plan sayisi iizerinde etkisi
goriilebilecek bir degisken olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Gilinlimiizde 5. stratejik plan
doneminde olan 3, 4. stratejik plan doneminde olan ise 15 devlet iiniversitesinin
bulunmasi ve iiniversitelerin biiyiik bir kismmin stratejik planlama agisindan heniiz
baslangi¢ doneminde sayilmasi nedeniyle soz konusu arastirmalar igin {iniversitelerde

stratejik planlamanin gelisimine zaman verilmesi 6nerilebilir.
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Diger bir bulgu olan URAP siralamasi ile stratejik planlarda seffaflik ve hesap
verebilirlige yonelik incelemede ise olusturulan hipotez dogrulanamamis ve negatif yonlii
bir iligki tespit edilmistir. Seffaflik ve hesap verebilirlige uyumun URAP siralamasindaki
basar1 dilizeyi arttikga pozitif yonlii etkilendigi yoniinde bir hipotez olusturulmusken
URAP siralamasinda ilk 50 i¢inde yer alan kurumlarin stratejik planlarinda seffaflik ve
hesap verebilirlige uyum diizeylerinin daha diisiik oldugu goriilmistiir. Aksine URAP
siralamasinda daha geride yer alan kurumlarin seffaflik ve hesap verebilirlige uyumu
goreceli olarak yiiksektir. Bu konuda, belirli bir basar1 seviyesinde bulunan kurumlarin
seffaflik ve hesap verebilirlige uyum saglama cabalar1 azalirken; daha az basarili olan
kurumlarin kendilerini gelistirmek adina stratejik planlama siireglerini daha fazla dikkate

aldig1 yorumu yapulabilir.

Seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerinin stratejik planlarda tekrarlanma sikligina iliskin
yapilan incelemede ise bu kavramlarin tekrarlanma diizeyi ile stratejik planlarda seffaflik
ve hesap verebilirlige uyum arasinda pozitif yonlii bir iligki tespit edilmistir. Seffaflik ve
hesap verebilirlik ile ilgili kelimelere daha ¢ok yer veren iniversitelerin planlarinin
seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda daha basarili oldugu goriilmektedir. Bu
konuda seffaflik ve hesap verebilirlik ifadelerine daha ¢ok yer veren kurumlarin daha az
veya hi¢ yer vermeyen kurumlara gore bu kavramlara daha ¢ok onem verdigi ve
planlarinda paylastiklar1 bilgilerde de bu ilkelere uygun olacak sekilde hareket ettigi

¢ikarimi yapilabilir.

Arastirma sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde daha gen¢ olma, daha az
stratejik plan hazirlamis olma, URAP siralamasinda daha geride yer alma ve seffaflik ve
hesap verebilirlik ifadelerine daha ¢ok yer verme faktorlerinin stratejik planlarda seffaflik
ve hesap verebilirlik agisindan arttirici etkide bulundugu sdylenebilir. Yeni kurulmus,
stratejik planlama siireclerine yeni baglamis ve URAP siralamasinda daha geride yer alan
tiniversitelerin, stratejik planlarinda paylastiklari bilgilerin seffaflik ve hesap verebilirlige
uygunlugunu saglayarak kurumlarin1 tanitmak, kurumsal bir kimlik olusturmak ve
paydaslar1 ile olan iliskilerini giliclendirmek gibi faydalar1 gozettigi soylenebilir. Bu
nedenle s6z konusu 6zellikleri tastyan kurumlarin stratejik planlarinda seffaflik ve hesap

verebilirlik uyumu yiiksek goriilmektedir.
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Oysa stratejik planlama bir 6grenme siireci olarak goriilmektedir. Ancak bu 6grenme
stireci i¢inde daha uzun zamandir bulunan yiiksekégretim kurumlarin giincel durumunun
bekleneni yansitmadigi sOylenebilir. Bu agidan stratejik planlamada deneyim sayesinde
elde edilebilecek avantajlarin bagka faktorler nedeni ile kaybedildigi anlagilmaktadir. Bu
nedenle stratejik planlama siirecine yeni baslayan kurumlar gibi uzun zamandir bu siirecin
icinde bulunan kurumlarin da stratejik planlamada dikkat edilmesi gereken unsurlar1 géz

oniinde bulundurmasi ve siirekli 6grenmeden uzaklasmamasi tavsiye edilebilir.

Stratejik planlamada One ¢ikan siirecler olan plan hazirlik siireglerinde; planin
planlanmasi, egitim ve katilim unsurlaria verilen 6nem arttirilarak personel yapisi ile
stratejik planlama anlayis1 uyumlastirilmali ve planlamaya karst olusabilecek kurumsal
diren¢ kirilmalidir. Boylece kurum i¢inde planin sahiplenilmesi ve anlasilmasi ile
stratejik planlarda seffaflik ve hesap verebilirligin saglanmasi ve planlardan elde edilecek

faydanin artirilmasi yoniinde gelismeler beklenebilir.

Ayn1 zamanda planlara yonelik beklentilerin gercekci bir sekilde belirlenmesi ve bu
beklentilere ulasabilmek icin yeterli zamanin verilmesi Onerilebilir. Gergekgi sekilde
belirlenmeyen hedef ve zaman cizelgeleri stratejik planlamanin basarisizligina ve
stratejik planlamaya yonelik giivenin azalmasina neden olabilir. Planlardan beklenen
faydalarin elde edilememesiyle stratejik planlama gerekli 6nemin verilmedigi rutin bir

zorunluluga dontismektedir.

Stratejik planlama konusunda biiytik etkisi goriilen ve iiniversitelerde 6ne ¢ikan diger bir
unsur ise Ust yonetimin roliidiir. Rektor se¢imleri ile degisen {ist yonetimin stratejik
planlamadan sorumlu ekiplerin de degisimi ile sonuglanmasi, yiiksekdgretim
kurumlarinda stratejik planlama konusunda siireklilik ve istikrarin saglanmasini olumsuz
etkilemektedir. Bu nedenle stratejik planlama siireglerinin {ist yonetimde yasanan
degisimlerden olumsuz etkilenmeden devamliliginin saglanmasi adina hareket

edilmelidir.
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Yapilan aragtirma ile seffaflik ve hesap verebilirlige uyumda etkili olan faktdrlerin
belirlenmesine yonelik bazi bulgular elde edilmekle birlikte aragtirmanin kisitlart ve eksik
yonleri de bulunmaktadir. Elde edilen bulgular1 kesinlestirmek ve altinda yatan nedenleri
belirlemek adina bu alandaki literatiiriin genisletilmesi ve ¢alismalarin artirilmasi sarttir.
Bu Tezde sadece Tiirkiye’deki devlet iiniversitelerinin stratejik planlari incelendigi igin
elde edilen bulgularin gecerliligi simirlidir. Daha sonra yapilacak ¢alismalarda farkl
yapidaki kurumlarin stratejik planlarimin incelenmesi ve inceleme Olgiitlerinin
farklilastirilmas1 tavsiye edilebilir. Bdylece stratejik planlarda seffaflik ve hesap
verebilirlik dl¢limii ve bu ilkelere uyumda etkili olan faktorler agisindan sahip olunan

bilgilerin genisletilmesi miimkiindiir.

Tiirkiye’deki 117 devlet iiniversitesi Olceginde yapilan bu caligma, iiniversitelerin
stratejik planlarinda seffaflik ve hesap verebilirlige uyum konusunda iyi Ornekler
bulundugunu gostermekle birlikte halen gelistirilecek yonler oldugunu da ortaya
koymustur. Bu ¢alismanin bulgularindan hareketle gelistirilen tespit ve onerilerin dikkate
alinmasiyla, gelecek stratejik planlarin seffaflik ve hesap verebilirlik agisindan daha

basarili 6rnekler sunacagi degerlendirilmektedir.
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