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Ozet: Stratejik planlama, orgiitlerin giiclii ve zayif yonlerini, firsatlarini ve tehditlerini
hesaba katarak kendilerini i¢ ve dis ¢evreleriyle birlikte uzun vadeli diisiinme, deger-
lendirme, programlama ve yonetme siireci olarak tanimlanabilir. Boyle bir siireg, yone-
ticileri, orgiitiin tiim potansiyelinden yararlanmaya, esnek ve seffaf orgiit yapist ve ku-
rallart olusturmaya ve karar alma ve uygulama evrelerinde rakipleri goz oniinde bu-
lundurmaya zorlamaktadw. Bu ¢calismanin amaci, Tiirkiye deki devlet ve vakif iiniversi-
telerinde stratejik planlama siirecinin algilanma bigimlerini, siirecin ne kadar etkin yo-
netildigini ve karsilagilan sorunlart karsilastirmali olarak ortaya koymaktir. Calismada,
yart yapulandirilmis goriisme formu kullanilarak elde edilen veriler, nitel aragtirma
yontemlerinden betimsel analiz kullanilarak degerlendirilmistir. Sonug olarak, devlet ve
vakaf iiniversitelerinde stratejik planlama siirecinin, kamu ve dzel sektér kiiltiriiniin et-
kisiyle sekillendigi, karsilagilan sorunlarin da bu kiiltiirden kaynaklandig ve vakif tini-
versitelerinde siirecin devlet iiniversitelerine gére daha etkin yonetildigi soylenebilir.
Anahtar Sézciikler: Stratejik planlama siireci, iiniversite, nitel arastirma yontemi.

The Process of Strategic Planning at Universities: A Comparative Study of
Selected Private and State Universities

Abstract: Strategic planning can be regarded as a process by which organizations
think, evaluate, program and manage themselves in view of their strong and weak sides,
opportunities and risks in the long term within their internal and external environments.
This kind of process force managers to utilize all the potential of the organization, to es-
tablish flexible and transparent organizational structure and rules and to take into ac-
count competitors in the stages of decision-making and implementation.. The purpose of
this study is to comparatively discuss the perceptions of the strategic planning process
in private and public universities, the effectiveness of management of the planning pro-
cess and the problems in this process. The study has used semi-structured interviews to
gather data and then analyze these data using qualitative descriptive methods. As a re-
sult, it can be concluded that the strategic planning process is shaped by public and
private sector cultures, the problems in the process emanate from this different cultures
and that the process is more effectively managed in private universities than in public
universities.
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GIRIS

Kamu yonetimi tizerinde her gegen giin artan kalite, performans, rekabet ve
maliyet baskisi, stratejik planlamayi, son yillarin giincel tartisma konularindan
biri haline getirmistir. Kiiresellesmenin yarattig1 belirsizliklerle miicadele istegi,
faaliyetlere uzun vadeli bir perspektifle bakma ve orgiitlerin i¢ siireglerle dis
cevre faktorleri arasindaki etkilesimi dikkate alma zorunlulugu, 1950°lerde 6zel
sektorde uygulanmaya baslanan stratejik planlama yaklagiminin, kisa zamanda
(1970’lerde) kamu sektoriiniin de ilgisini ¢ekmesine neden olmustur.

Stratejik planlama, 6zel sektorde ve kamu yonetiminde bir¢ok bilim adami
tarafindan incelenmis, tanimlanmis ve tartigilmistir. Stratejik planlama kavrami,
II. Diinya Savasi yillarinda ortaya atilmis ve ilk olarak askeri alanda, daha sonra
da is diinyasinda kullanilmigtir. 1970’li yillardan sonra yiiksekogretimde,
1980’li yillardan sonra ise diger okul diizeylerinde kullanilmaya baglanmistir
(Yelken vd., 2010: 39). Stratejik planlama temelde yonetici, lider ve planlama-
cilara stratejik diislinme ve hareket etmeye yardim i¢in diizenlenmis araglar, is-
lemler ve kavramlar grubudur. Ayni zamanda, Orgiitiin gelismesine ve etkili
stratejinin yerlesmesine de katki saglamaktadir (Bryson, 1995: 105-143).

Tiirkiye’de kamu sektoriinde stratejik planlama, 2000°1i yillarda ulusal plan-
lama konsepti baglaminda ortaya ¢ikmistir. Bu baglamda kamu kurumlarinin
yaklagimi1 benimsemeleri ve uygulamalari igin yasal ve yonetsel altyapr olustu-
rulmustur. Gergekten de 2005 yilinda yiiriirliige giren 5018 sayili Kamu Mali
Yonetimi ve Kontrol Kanunu, kamu kurumlarinda stratejik planlamay bir yii-
kiimliiliik haline getirmistir. Buradan hareketle Tiirkiye’deki stratejik planlama
siirecinin, yasal bir “yiikiimliiliik” bigiminde diisiiniildigi ve/veya algilandigi
sOylenebilir.

Ozel sektdr ve gelismis iilke deneyimlerinden hareketle stratejik planlama
siirecinin oOrglitlerde, kurumsallasma diizeyine, etkinlige, verimlilige, yonetime
katilma ve sorumluluk davranislarini gelistirmeye, sorun ¢ézme kapasitesinin
artmasina, esnek orgiitlenmeye ve karar alabilmeye, dolayisiyla rekabete ve ye-
nilik gelistirmeye olumlu katkilarinin oldugu séylenebilir. Ancak stratejik plan-
lama stirecinden bu ve benzeri olumlu katkilarin elde edilebilmesi, siirecin nasil
algilandig1, yonetildigi ve degerlendirildigiyle yakindan iliskilidir. Bu nedenle
aragtirma, sahip olduklar1 dinamizm ve uzmanlasma kapasitesi nedeniyle
Weberyen hiyerarsinin en esnek oldugu diisiiniilen {iniversitelerde yapilmakta-
dir. Bu arastirma, Tiirkiye’deki devlet ve vakif iiniversitelerinde stratejik plan-
lama siirecinin nasil baglatildigini, siirecte belirlenmesi gereken kurullarin, mis-
yon, vizyon ve ¢evre analizinin nasil algilandigini, katilimin ve uygulamanin ne
Olciide dnemli oldugunu ve siirecte karsilasilan sorunlarin neler oldugunu belir-
lemeyi amaglamaktadir. S6z konusu amaglar1 gergeklestirebilmek igin, stratejik
planlama deneyimi olan iki devlet {iniversitesi ile bir vakif {iniversitesinden stra-
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tejik planlama siirecinin ana aktorleri olan yoneticilerle goriigiilerek ¢ikarimlar-
da bulunulmustur.

STRATEJiK PLANLAMA SURECI

Literatiirde stratejik planlama siireci farkli bicimlerde algilanmis ve anlatil-
mistir. Stratejik diisiince ile stratejik planlama ¢ogu kez yakin kavramlar olarak
diisiiniilmektedir. Oysa Mintzberg (1994), stratejik planlama ile stratejik diisiin-
cenin ayni olmadigini; stratejik planlamanin ¢ogu kez stratejik diisiinceyi boz-
dugunu ve yoneticilerin gercek vizyonlarla nicel manipiilasyonlart karistirmasi-
na neden oldugunu; bu nedenle de en basarili stratejilerin, planlar degil vizyon-
lar oldugunu belirtmektedir. Buradan hareketle Mintzberg’in stratejik planlama-
y1 bir sentez, stratejik diislinceyi ise bir analiz olarak gordiigii sOylenebilir. Bry-
son (1995) ise, stratejik planlamayi, Orgiitiin gelecekte ne yapacagina karar
vermesidir seklinde tanimlamaktadir. Buna gore, stratejik planlama, iiretim ve
uygulama kararlarinin verildigi diizenli caba ve eylemler biitiiniidiir. Orgiitiin ne
oldugu, ne yaptig1 ve neden yaptig1 hakkinda yol gosterir ve bigimlendirme sag-
lar. Bryson (1989), Keller (1983), Shirley (1987) ve Steiner’e gére (1979) bir-
¢ok bilim adaminin stratejik planlama siirecinden yegane beklentisi, siirecin her
asamasinin kurumun ihtiyaglarina tam olarak cevap vermesidir. Ayrica Adler ve
Lane’in belirttigi tizere (1988), kimilerine gore orgiitiin ayirt edici dogasinin ve
davranis sekillerinin siirece uygun olmasi iizerine tek bir model yoktur; siirecin
kullanimi, planlamanin y&netilme giicline baglidir; planlama siireci, kendine 6z-
gli durumlan icerir ve degisim sadece Orglitsel kavramlardan kaynaklanmaz,
ama bazen orgiitle ilgili de olabilir. Chan (1993), siirecin kurumsal degisim an-
laminda evrildigini ve gelistigini gézlemlemistir (Lovinguth, 1996: 29). Bryson
1989 yilinda yazdigi, A Strategic Planning Process for Public and Non-profit
Organizations adli makalesinde, stratejik planlama siirecinin sekiz adimda,
1995 yilinda ayni isimle kitap haline getirdigi yayinda ise on adimda gercekles-
tigini belirtmistir. Bryson (1995) izlenerek, stratejik planlama siirecinin on adi-
mi asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

1. Stratejik planlama siirecini baglatma ve katilim: Berry ve Wechsler’e gore
(1995), stratejik planlama siirecinin baglamasinin iki ana nedeni vardir, bunlar;
yoneticinin liderlik yiikiimliiliigii ve planlama personelinin tavsiyeleridir. Stra-
tejik planlama siirecini baslatan diger nedenler arasinda; gorevleri yerine getir-
me yiikiimliiliigii ve diger kisilerin tavsiyeleri yer almaktadir. Ote yandan, stra-
tejik planlama siirecine baglamada amaglarin ise oldukca heterojen oldugu go-
riilmektedir. Berry ve Wechsler’in yapmis oldugu aragtirma sonuglarina gore;
stratejik planlama siirecine katilanlarin % 96’s1 politik programlar1 gergekles-
tirme isteginden, % 76’s1 iyilestirilmis uygulamalar1 saglama isteginden, % 65°1
finansal baskilar1 azaltma ylkimliliginden, % 60’1 gérevin gerektirdigi once-
likleri yerine getirme yiikiimliiliigiinden, % 53’1 kigisel yonetim aligkanligina
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inandigindan ve %43’1 ise paydaslarin taleplerini karsilama yiikiimliiliigiinden
dolay1 stratejik planlama siirecinin baslatildigini belirtmislerdir. Buradan hare-
ketle, stratejik planlama siirecinin hiir iradeden degil, belli yiikiimliiliiklerden
dolay1 baslatildigi soylenebilir. Siirece katilimin ise genis kapsamli olmasi
(Miiller - Lechner, 2003) ve katilimda cesitliligin saglanmasi nerilmektedir
(Schedler - Siegel, 2005: 161-165).

2. Orgiitsel gorevleri belirlemek: Bu asama orgiitiin neyi yapip neyi yapma-
yacagina karar vermesi i¢in ¢ok dnemlidir. Bu asamanin temel amaci, orgiitiin
dogasmi agikliga kavusturmak ve kesin dissal faktorleri kurallar ¢ergevesinde
belirlemektir. Bu nedenle kurallar, yasalar, yonetmelikler ve statiiler, orgiitiin

farkina varamadigi sorumluluklari ve varsayilan dogrular1 gostermektedir (Bry-
son, 1995).

3. Orgiitsel misyon ve degerleri belirlemek: Robbins (1984), Peters ve
Waterman (1987) ve Bryson’a gore (1995) orgiitiin, basar igin, islerini takip
etmede hayati 6nem tastyan tiim aktivite ve politikalarin1 kapsayan miithis bir
inanca ihtiyaci vardir. Bir orgiitiin vizyon yaratmasi, yoniinii ve misyonunu ay-
dinliga kavusturur (Erdem, 2007: 179).

4. Orgiitiin i¢ ve dig ¢evresini degerlendirme ve SWOT analizinin yapilmast:
Bryson’a gore (1989) dis ¢evre analizi, politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik
egilimler ile degisim, giincel ve potansiyel miisteri ve rakipler ile paydas grupla-
rin yapisi ve statiisii tarafindan belirlenir. i¢ ¢evre analizinde ise ii¢ degerlen-
dirme 6nemlidir; orgiitiin kaynaklar (girdiler), siire¢ ve performans (¢iktilar).
SWOT analizi tam burada 6ne ¢ikmaktadir; ¢iinkii her etkin strateji, orgiitiin za-
yif yanlart ile kars1 karsiya oldugu tehditlerin iistesinden gelir ve orgiitiin giiglii
yanlart ile sahip oldugu firsatlarin sundugu avantajlar ile olusturulur (Bryson,
1989: 76).

5. Orgiitiin stratejik konularin belirlemek: Bryson’a gore (1995: 104) strate-
jik konular1 belirlemek, stratejik planlama siirecinin kalbidir. Siirecin stratejik
noktalarini; 6nemli konulara odaklanma, ciddi ve giincel ¢atigmalara net ¢ozim-
ler bulma, orgiitsel degisimi tesvik etmek i¢in yararli konular belirleme, belirli
konularin nasil ¢oziilecegine dair faydali bilgiler sunma ve katilimcilarin ger-
¢ekeiliginin saglanmasi olusturmaktadir (Erdem, 2007: 182-183).

6. Stratejileri bicimlendirmek: Strateji bigimlendirmede 6nemli olan nokta-
lar; katilimcilarin yeterli bicimde bilgilendirilmeleri, iyilestirmelerin ne zaman
yapilacagina ve yenilenen ¢oziimlerin ne zaman gerekli olacagina karar veril-
mesi ile kararlarin tiim katilimcilar tarafindan onaylanmasidir. Strateji bigim-
lendirmenin asamalarini ise; varilan sonuglarin agiklanmasi, gelisim alanlarinin
belirlenmesi, degisimin olanak ve gerekliliklerinin farkina varilmasi, konularin,
amaclarin ve stratejilerin belirlenmesi, planlama, organizasyon ve biitgenin
olusturulmasidir (Schedler ve Siegel, 2005: 161-165).
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7. Stratejik planlari analiz etme ve belirlemek: Bryson’a gore (1995), yazili
bir stratejik planin en yalin bicimi; temel ve alt boliimler, misyon ve gorevlerin
beyani, basar1 vizyonu, swot analizi, stratejik konular ve program, hizmet ve is
stiregleri ile ilgili stratejilerdir (Erdem, 2007: 184).

8. Etkin bir orgiitsel vizyon belirlemek: Nanus’a gore (1996), vizyona dayali
orgiitler ile vizyona dayali olmayan orgiitler arasinda ciddi farkliliklar bulun-
maktadir. Buna gore vizyona dayali olmayan orgiitlerde; temel itme kuvveti
problemlerdir, diinya goriisii istikrardir, bilgi sistemleri ge¢mis performansi baz
alir, karar verme taktik agwrliklidir, performans olgtimleri kisa zamanli sonug-
larla 6lgiiliir, kontrol mekanizmasi korku ve aliskanliktir ve planlama tarzi reak-
tiftir. Buna karsin vizyona dayali orgiitlerde; temel itme kuvveti firsatlardir,
diinya goriisii degisimdir, bilgi sistemleri gelecekteki hedefleri baz alir, karar
verme strateji agirliklidir, performans olgiimleri uzun zamanl sonug¢larla olgii-
lir, kontrol mekanizmasi grup baskisidir ve planlama tarzi proaktiftir (Fischer,
2007: 110-112).

9. Etkin bir uygulama siireci gelistirmek: Rowley vd. (1997), stratejik plan-
lamanin basarili bir bigcimde uygulanabilmesinin, bes asamaya bagl oldugunu
vurgulanugtir. Ik asamada, altyap: faktorleri yerine getirilmelidir. Bunun igin;
planlamaya katilimin saglanmasi, kapsamli bir planlamanin yapilmasi, fiili ve
geleneksel planlamanin karsilastirilmasi, hedeflerin agik bir bi¢cimde belirlen-
mesi, planlamanin biitge ile baglantili olmasi, planin akademik kurulu kapsama-
s1, iyi bir iletisimin saglanmasi ve planlamanin daha etkin olanaklar saglamasi
gerekmektedir. Tkinci asamada, iletisim unsurlar1 saglanmalidir. Bunun igin;
medyanin dikkatli kullanilmasi, genel planlama evraklarinin hazirlanmasi, stra-
tejik planlama siirecinin bu evraklardan daha 6nemli oldugunun bilinmesi ge-
rekmektedir. Ugiincii asamada; takim olusturmanin énemi vurgulanmaktadir.
Dordiincii asamada; liderlige tiim kampus kapsaminda katilimin saglanmasi
vurgulanmaktadir. Son asamada ise; yapisal degisim ile engelleri asmak yer al-
maktadir (Meesilapavikkai, 2000: 90-91).

10. Stratejileri ve stratejik planlama siirecini yeniden degerlendirmek: Hunt
vd.’e gore (1997) degerleme, kurum planlarinin siirekli gézden gegirilmesini ve
uyumlastirilmasini saglar. Birgok iiniversite, kontrol faaliyetlerini aylik veya l¢
aylik raporlamalarla saglar. Bu raporlar, stratejik plan i¢indeki eski faaliyetlerin
belirlenmesi veya kontroliin saglanmasi i¢in geri bildirim olusturmak amaciyla
y1l i¢inde biriktirilir. Hangi bilgilerin, hangi fakiilte ve yoneticilere, ne zaman
ulastirilacagina karar verilmesi, kontrol sistemlerinin temelini olusturur (Mee-
silapavikkai, 2000: 94-95).
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UNIVERSITELERDE STRATEJiK PLANLAMA SURECI VE
UYGULAMANIN DEGERLENDIRILMESiI UZERINE NiTEL
BiR ARASTIRMA

St. John’a gore (1987), 1970’lerden Once yonetim literatiiriinde, {iniversite-
lerde yOnetisim sorunlar1 ve yonetimin faaliyet alani, belirgin konular arasinda
yer almamaktaydi. Literatiir, 1970’lerde finansal krizin isletme sahiplerini etki-
lemesiyle yonetim ile ilgili sistematik yaklagimlara yonelmistir. Ayrica Merson
ve Qualls’a gore (1979), akademik diinyada stratejik planlama tekniklerinin kul-
laniminin, ¢evresel karisikliklara yanit olma yonii de vardir. Stratejik planlama,
egitim kurumlarinin i¢ ve dis baskilara cevap vermesi anlaminda 6nemli bir
kavramdir. ilk kez giindeme gelmesinden bu yana stratejik planlama, yalnizca
problem ¢6zme ve karar verme modeli iken artik ¢ok yonlii ve esnek yaklasim
olarak gelismistir. Stratejik planlama, sorunlar karsisinda kurumsal biiyiime ve
gelismenin yoludur. Kurumlar onceleri stratejik planlamayi, kontrolii saglama-
ya yardimci bir arag¢ olarak degerlendirirken; giiniimiizde belirsiz dinamik ¢ev-
renin neden oldugu degisim ihtiyacina olanak veren esnek bir yap1 ve yonetim
potansiyeli olarak gérmektedirler (Saenghiran, 1995: 28-29). Bilginin 6grenil-
mesi ve uygulamada kullanilmasi, yeni iiriin ve hizmetlere dontistiiriillmesi gibi
hususlarin hayati 6nem tasidig1 glinlimiiz bilgi ¢aginda, tiniversitelerin SWOT
analizine dayali stratejik planlama siirecini dogru yonetmeleri, bolgesel, ulusal
ve uluslararasit diizeydeki kabul edilebilirliklerini, niifuzlarim ve hepsinden
onemlisi sosyal ve ekonomik katkilarini artiracaktir.

Tiirkiye’deki kamu kurumlarinda ve bu arada iiniversitelerde yaklasik on y1l-
lik bir uygulamasi olan stratejik planlamaya iliskin ¢ok sayida teorik galigma
bulunmakla birlikte, uygulamanin degerlendirilmesini ve karsilasilan sorunlarin
tespitini amaglayan derinlemesine alan arastirmalarinin ayni 6lglide doyurucu
oldugu sdylenemez. Universitelerde stratejik planlama siirecini nitel yontemler-
le incelemeye ¢aligan bu arastirma, Tiirkiye’deki konuyla ilgili ¢aligmalarin uy-
gulamaya dogru yonelmesine de dnciiliikk etmeyi amaglamaktadir.

Arastirmanin Yontemi

Bu arastirma, Yildirim ve Simsek (2008), Seyidoglu (1997), Atil (1998) ve
Karasar’da da (2005) yer aldig1 iizere nitel arastirma yOntemlerinden biri olan
“durum arastirmasi” kapsaminda gergeklestirilmistir. Yildirim ve Simsek’ gore
(2008: 77) durum c¢alismasinda amag belirli bir duruma iligskin sonuglar ortaya
koymaktir ve bu yontemde durumlar birbirinden farkli oldugu i¢in sonuglarin
genellenmesi s6z konusu degildir (Erdem vd., 2011: 479). Arastirmada birden
fazla denege ulasilarak “coklu durum galismasi” gerceklestirilmistir. Goriisme
formundan elde edilen verilerin analizinde betimsel analiz teknigi kullanilmistir.
Yildirim ve Simgek’in de belirttigi gibi (2006), betimleme asamasinda arastir-
mada toplanan verilerin arastirmanin amacina iligkin olarak neleri sdyledigi ya
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da hangi sonuglari ortaya koydugu 6n plana ¢ikmaktadir. Veriler, goriisme siire-
cinde kullanilan sorular ya da boyutlar dikkate alinarak sunulmaktadir (Dénmez
- Cevik, 2010: 194).

Arastirmanin Amaci ve Onemi

Literatiirde, iiniversitelerde stratejik planlama siireci iizerine ¢ok fazla ¢alis-
ma bulunmamaktadir. Calisma, stratejik planlama siirecinin algilanmasi, anla-
silmasi ve yorumlanmasina, uygulamaya mercek tutarak katki saglamay1 amag-
ladig1 i¢in ayri bir 6nem tasimaktadir. Aragtirmanin amaci, iiniversitelerin stra-
tejik planlama siirecini detaylar: ile ortaya koymak ve vakif iiniversiteleri ile
kamu iiniversitelerinin bu baglamda karsilastirmali analizini yapmaktir.

Arastirmanin Gegerlilik ve Giivenirligi

Aragtirmanin i¢ gegerliginin ve giivenirliinin artirilabilmesi i¢in “tye dene-
timi” yontemi uygulanmustir. Uye denetimi, hakkinda arastirma yapllan ve veri-
leri saglayan kisilerce gergeklestirilen denetimdir. Bir gériismenin yazili hali,
kaydin dogru oldugunu denetlemesi igin, raporlastirmaya ge¢meden once go-
rismeciye sunulur (Punch, 2005: 245). Bu dogrultuda goriisme ve belgelerden
(teyit e-posta gonderileri) elde edilen veriler ¢oziilerek yazili metin haline geti-
rilmis raporlastirmadan 6nce goriismecilere sunulmustur. Goriismecilerin onay1
alindiktan sonra veriler arastirmada kullanilmistir. Ayrica, arastirma bulgulari-
nin i¢-giivenirligini ve gegerligini artirmak amaciyla goriismecilerin goriislerin-
den yogun bigimde alintilar yapilmustir.

Calisma Grubu

Calismada zaman ve parasal kisitlardan dolayi ii¢ {iniversite ile goriisme ya-
pilmistir. Arastirmada biri vakif ikisi devlet {iniversitesi olmak {izere ii¢ {iniver-
siteden toplam yedi kisi ile goriisme yapilmigtir. Goriismeciler {i¢ tiniversitenin
stratejik planlama siirecinde gorevli olan ve yedi kisiden olusan akademisyenler
ve idari amirlerdir. Gorisiilen personel arasinda iki rektor yardimcisi, ii¢ strateji
daire bagkan1 ve iki uzman yer almaktadir.

Veri Toplama Araci ve Analiz Yontemi

Calismada, Hassan Ibrahim’in Toronto Universitesi'nde yaptig1 doktora te-
zinde kullandig1 olgekten (1997: 276-280) yararlanilmustir. Orijinal olgek elli
sorudan olugmaktadir. Ancak arastirma 6lgegi yeniden yapilandirilmistir. Olge-
gin son hali otuz bes soru ve Bryson’in (1995) belirttigi gibi on boliimden
olusmaktadir. Bunlar; stratejik planlama siirecini baslatma ve katilim, gérevleri
belirleme, 6rgiitsel misyon ve degerleri belirleme, ¢evre analizi, stratejik konu-
lar1 belirleme, stratejik bicimlendirme, stratejik planlar1 analiz etme ve belirle-
me, etkin bir orgiitsel vizyon belirleme, uygulama ve yeniden degerlendirmedir.
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Arastirmaya temel olusturan 6lgek, agik uclu sorularin yer aldigr “Yar1 Yapi-
landirilmig Goriisme Formu”dur. Gorlismelere baslamadan once goriisiilen kisi-
lere aragtirmanin amaciyla ilgili kisa bilgi verilmistir. Verilerin analizinde ilk
olarak, goriismeler yazili olarak kaydedilmistir. Arastirmanin i¢ gegerliliginin
ve giivenilirliginin artirilmasi amaciyla, 6zellikle goriismeler ses kayit cihazlari
ile kaydedilmedigi i¢in, goriismenin yazili son sekli, arastirmaya esas verileri
saglayan kisilere e- posta yoluyla teyit ettirilmistir. Katilime1 goriislerinden ya-
pilan dogrudan alintilarda goriisler, italik olarak yazilmistir.

Bulgularin Analizi

Devlet ve vakif tiniversitelerindeki goriismecilere yoneltilen sorular on asa-
mali olarak gergeklesmistir. Ilk asamada goriismecilere; stratejik planlamanin
ne zaman basladigi, siirece kimlerin katildigi ile katilimcilarin rollerinin neler
oldugu, kurulun sorumlulugunun kimde oldugu, katilimeilarin stratejik bilgilere
sahip olup olmadig ile onlara 6zel bir egitim verilip verilmedigi ve son olarak
ogretim elemanlar1 ve dgrencilerin siirece katilip katilmadig1 sorulmustur. Ikinci
asamada gorlismecilere; kurulun temel sorumlulugu, temel basarilar1 ve yasadi-
g1 sorunlar ile kuruldaki elemanlarin ve (varsa) disaridan saglanan uzmanlarin
rolleri ile ilgili sorular yoneltilmistir. Arastirma 6lgeginde ii¢iincii asama ile ilgi-
li olarak; misyon, vizyon, temel degerler ve hedefler ile ilgili sorular yer almak-
tadir. Dordiincii asama; i¢ ve dis paydaslarin, giiclii ve zayif yonlerin ve firsat
ve tehditlerin yer aldigi sorulardan olusmaktadir. Besinci asamada; kurumdaki
en dnemli konular ve sorunlar ile bu sorunlarin nasil ¢oziimlendigi, orgiitsel de-
gisimin nasil tesvik edildigi ve degisime istek duyan ¢alisanlarin ne kadar ger-
¢ekei oldugu ile ilgili sorular yer almaktadir. Altinci asamada ise; girdilerin na-
sil temin edildigi, sorunlarin teshisi, sorunlari yaratan faktorler, gelistirilen al-
ternatifler, koordinasyonlar ile ilgili sorular yer akmaktadir. Stratejik planlama
stirecinin yedinci asamasindaki sorular; hizmetler, is siiregleri ve birimlerle ilgi-
lidir. Sekizinci asamada; temel stratejiler, 6nemli kararlarin nasil verildigi ve
etik standartlar yer almaktadir. Dokuzuncu asamada; performans 6l¢limiiniin
nasil yapildig1 ve etkinlik performansinin ne dlgiide arttig ile ilgili sorular bu-
lunmaktadir. Son agamada ise; kurumda ne gibi yapisal ve yonetsel degisimlerin
yasandigi, bu degisimler sirasinda ne gibi hatalarin yapildig1 ve ne tiir derslerin
cikarildigl, kurumun geribildirim mekanizmasi ile ilgili sorulara yer verilmistir.
Yedi goriismecinin ifadelerine gore, {i¢ tiniversitenin stratejik planlama siirecini
olusturan on asamadan hangilerini etkin yiiriittiikleri Tablo 1’de goriilmektedir.
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Tablo 1. Universitelerde Stratejik Planlama Siirecinin Asamalarinin
Varligina Iliskin Goriismecilerin Genel Kamlari

Ul u2 u3
STRATEJIK PLANLAMA (KAMU (VAKIF (KAMU
SURECININ ASAMALARI  UNIVERSITESI) UNIVERSITESI) UNIiVERSITESI)
Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7
Stratejik  planlama  siirecini + ) + + 0 0 0
baslatma ve katilim
Gorevleri belirleme + + + + 0 0 0
Orgiitsel misyon ve degerleri + + + + 0 0 0
belirleme
Cevre analizi - + + + 0 0 0
Stratejik konular1 belirleme - -
Strateji bigimlendirme - +
Stratejik  planlart  analiz  ve _ ) + + } + +
belirleme
Etkin  bir Orgiitsel  vizyon + ) 0 0 + + +
belirleme
Stratejik plan1 uygulama + - + + + + -
Stratejik plant yeniden + + + + n + n

degerlendirme

Tablo 1’de belirtilen “G” harfi gériismecileri, “U” harfi ise tniversiteleri
temsil etmektedir. Ayrica ’+’ isaretler goriigmecilerin s6z konusu siiregle ilgili
genel kanilarmin olumlu oldugunu,’’-*’ isaretler ise goriismecilerin s6z konusu
siiregle ilgili genel kanilarinin olumsuz oldugunu gostermektedir. “0” igareti ise
gortismecilerin ilgili konuda fikir beyaninda bulunmadiklar1 anlamina gelmek-
tedir. Nitekim U3’teki goriismecilerin ilk dort konu ile ilgili web sayfasina yon-
lendirme yaptiklar1 ve goriismede daha ayrintili bilgi vermedikleri goriilmiistiir.
Gortigmecilerin stratejik planlama siirecinin on agamasi ile ilgili ayrintili ve bi-
rebir ifadeleri asagida belirtilmistir:

Stratejik Planlama Siirecini Baslatma ve Katilim ile Tlgili Goriisler

Tiirkiye’deki vakif ve devlet liniversitelerinde stratejik planlama siireci, ge-
nel olarak kamu sektoriinde stratejik planlama siireci ile ayn1 donemde, 2005 y1-
linda Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun yiiriirliige girmesiyle, bas-
lamistir. G1 ve G2, stratejik planlama siirecinin 2008 yilinda basladigini ve
2009-2013 yillarim1 kapsayan bir plan hazirlandigini soylerken, G3 ve G4, stra-
tejik planlama siirecinin 2006 yilinda basladigini belirtmislerdir. Kurullarin
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olusturulmasi, igerigi ve katilim konusunda da goriismecilerin diisiincelerine
bagvurulmustur. G1;yasal mevzuat dikkate alinarak, iist seviyede degerlendirme
yapmak icin, 9 akademisyen, 8 idari personelden olusan bir kurulun oldugunu
belirtirken, G2 ise; 6zellikle Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi’nde konunun uz-
mant olan akademisyenlerin bu siirece fazla dahil olmak istemediklerine ve bu-
nun bir sorun olduguna dikkat ¢ekmistir. Yeteri kadar olmasa da akademisyen-
lerin kurula dahil olduklarini, fakat kurulda 6grencilerin olmadigin, iiyelere ko-
nular ile ilgili 6zel bir egitim verildigini, ancak yiiriitme kuruluna ayrica bu egi-
timin verilmedigini, kurulun kontroliinde sorumlulugun ilgili rektér yardimci-
sinda oldugunu ifade etmislerdir. G3 ve G4; ““...Kurula rektor yardimcisi bag-
kanlik etmektedir. Butik Universite oldugu icin farkli isim altinda kurulan kurul-
lar mevcut. Kurullar, rektor yardimcisi, dekan yardimcilar ve idari elemanlar-
dan olugmaktadwr... Kurullar 2-3 kisinin sorumlulugundadwr. Kurullarda her-
hangi bir sorun yasanmamaktadir. Alt komisyonlar bizde mevcut degil. Fakiilte-
lerden 20-25 hoca ile toplantilar yapiliyor. Dekanlar bilgi toplama anlaminda
yeterli. Toplantilara herkes katilmak zorundadir. Bu konuda herhangi bir sorun
Yasanmamaktadir. ...Piyasa aktérlerinin goriisleri Bologna siirecinden dolayt
alimyor. Odalarin temsilcilerinden olusan kurulumuz var. ...Siire¢ icerisinde
kimse kimseye “stratejik plan nasil yapilir?” sorusunu sormuyor. Zaten katilan-
lar uzman kisiler oldugu icin oryantasyona genelde gerek duyulmamaktadir.
Senatoya égrenci temsilcisi de katiliyor. Ogretim kalitesiyle ilgili égrencilerin
teklifleri ve gériisleri aliniyor. Ogrenci temsilcileri siirekli katilim géstermekte-
dir. Bu siirecte akademisyenlerin de goriisleri alinyyor. ...Tabii ki yonetimde
demokrasi olmaz. Bu AB’de de yok. Fikirler sunuluyor ve herkes hazirliksiz ge-
liyor. “Yapilacak” denmiyor ancak fikri olmayan kigilerin gereksiz yorum yap-
masina izin verilmiyor...” seklinde beyanda bulunmuslardir. Buradan hareketle
devlet tiniversitelerinde stratejik planlama siirecine akademisyenlerin, 6grenci-
lerin, dis ¢evrenin yeterince dahil edilemedigi, buna karsilik vakif tiniversitele-
rinde s6z konusu paydaslarin siirece daha ¢ok katilmalarina zemin hazirlandigi
sOylenebilir. Kuskusuz bu tutumda, vakif tiniversitelerinin 6zel sektor kosullari
icinde faaliyet gostermek zorunda olmalarinin rol oynadigi sdylenebilir.

Gérevleri Belirleme ile Tlgili Goriisler

Gl ve G2’ye gore kurulun temel sorumlulugu birimlerden gelen bilgileri
gbzden gecirmek, Universite boyutunda degerlendirip son seklini vermektir. Ku-
rulun yasadigi temel sorunlarin, egitim verilmis olmasina ragmen istenilen bil-
gilerdeki eksiklik ve verilere ulagsmadaki zorluklar oldugunu belirtmislerdir. Ay-
rica “.... tiniversite biinyesinde egitimler verildi, ¢alistaylar diizenlendi ancak
bu kurula egitim verilmedigi icin zaman zaman sikintilar yasanmaktadir. Kuru-
la disaridan destek yok ancak, kurum iginden konunun uzmani akademisyen
destegi var...” ifadelerinde bulunmuslardir. G3 ve G4 ise kurulun temel sorum-
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lulugunun; “...stratejik plam hazirlamak, uygulamasim izlemek ve uygulama
icin organizasyon yapmak oldugu...” bilgisini vermislerdir. Goérevlerin belir-
lenmesi hususunda devlet iiniversiteleri ile vakif iiniversitelerinin ayristiklar
gozlemlenmektedir. Devlet {iniversiteleri stratejik plan1 mevzuatin bir geregi
olarak yapmaktadir. Oysa vakif {iniversitesinin, uluslararasilasma, dis aktorleri
stirece dahil etme gibi kaygilar tasidiklari, dolayisiyla stratejik plani, daha iyi
yonetmenin bir araci olarak diisiindiikleri tespit edilmistir. Nitekim G3 ve G4
“...dort hedefimiz mevcuttur, diploma eki etiketini almak..., ECTS Label al-
mak..., akademisyenlerin akademik yayinlarini tesvik..., ve 6grenci kuliipleri
kanalwla diizenlenen ulusal ve uluslararasi bilimsel organizasyonlarda yer al-
mak...” diyerek uluslararasilagsmaya vurgu yapmuslardir. Yine piyasa aktorlerine
verilen 6nemi de, “...burada agirlik piyasa aktorlerindedir. Cesitli sertifikalar
verilmektedir. Burada ciddi yardimlar toplanmaktadir. Bu siireci 6grencilerin
Yonetmesinin mantigi, prosediirel islerin ogrencilerin varligiyla asilmasi ve ka-
tilimctlarin kattliminin saglanmasidir....” seklindeki ifadeler gostermektedir.

Orgiitsel Misyon ve Degerleri Belirleme ile lgili Goriisler

Tiim goriismeciler misyon ve vizyon ile ilgili web sayfalarinda sunulan kata-
loglar isaret etmislerdir. Hedefler ve temel degerlerle ilgili goriis sunmuslardir.
Stratejik planlama siirecinin 6nemli unsurlari olan vizyon ve misyonlarin web
sayfalarinda yer almasi, tiim {iniversitelerde bunlarin belirlenmis oldugunu gos-
termektedir. Ancak vizyon, misyon ve hedeflerin belirlenme bigimi tiniversiteler
bakimindan farklilagmaktadir. Bu farklilasmanin biiyiik 6l¢iide {iniversitelerin
devlet ve vakif iiniversitesi olmalarindan kaynaklandigi ve vakif iiniversitesinin
piyasa kosullarina daha fazla uyarlanmig oldugu sdylenebilir. Nitekim konuyla
ilgili olarak G1 ve G2; stratejik planda yer alan ana siiregler bazinda projelerin
olusturulmasi ve performans hedeflerinin izlenmesinin 6nemine vurgu yapar-
ken, G3 ve G4 ise; temel degerlerinin adalet, aciklik ve esitlik oldugunu ifade
etmislerdir. Akademisyen ve yonetici ayrimi olmadigini, yalnizca bazilarinin
idari gorevleri oldugunu belirtmislerdir. Vakif {iniversitesinde piyasa etkisi ve
talep edilme kaygisi su ifadelerde belirgin bigimde sezilmektedir:
“...Universitenin tiim finansmam ogrenci aidatlarindan olusmaktadir. Bilindigi
gibi Vakif Universiteleri kaynaklarini kendi iiretmek zorundadir. Mezunlarimi-
zin aranan kisi olmamalart durumunda yeni talep zaten olmayacaktir... Biitce-
Mizin gelir kaleminde fazlalik oldugunda burslu dgrenci sayist arttirtliyor ...”.

Cevre Analizi ile Tlgili Goriisler

Stratejik planlamanin en temel amaci, orgiitii cevresiyle uyumlu bir bigimde
yonetmektir. Bu anlayisla orgiitiin basarisi, orgiite ¢cevreden yonelen tehditleri
minimize etmek ve yine ¢evrenin sundugu firsatlardan en iist diizeyde yarar-
lanmakla olanaklidir. iste cevre analizi, dinamik ve rekabetin yogun bigimde
yasandig1 bir ¢evrede faaliyet gosteren liniversiteler icin, gelecege doniik strate-
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jiler gelistirirken saglikli bir bilgi zemini olusturacaktir. Cevre analizinin yapil-
masina iliskin olarak, G1 ve G2 temel i¢ ve dis paydaslarin belirlenmekte oldu-
gunu, giiclii ve zayif yonler ile firsat ve tehditler belirlenirken beyin firtinasi ya-
pildigini, stratejik konularla ilgili olarak da ayrica firsat ve tehditlerin belirlen-
digini belirtmislerdir. G3 ve G4 ise; “....akademik ve idari personelimiz i¢ pay-
daslarimizt olugturmaktadir. Burada askeri hiyerarsi mevcut degildir. Tiim fi-
nansman ogrenci aidatlarindan olusmaktadir. Universitemiz kendi kaynagini
kendi iiretmektedir. ...Diger vakif okullarina gére gii¢lii yanimiz biirokrasinin
bizde yok denecek éol¢iide az olmasidir. Akademisyen ve diger elemanlart istih-
dam ederken 2-3 kisi karar veriyor. Kiiciik yapida olmamiz esneklik sagliyor.
Tehdit ise rakip okullarin sayisimin artmasidir. On bes yil icerisinde biiyiik ol-
clide kurumsallastigimizi diisiiniiyoruz. Sistemimiz her anlamda sorunsuz olarak
islemektedir. Giiclii ve zayif yonlerin belirlenmesi acisindan durum analizi bir
araya gelinerek yapilmaktadir ve bu zorunlu tutulmaktadir. Zayyf yonlerimiz,
bazi boliimlerin Tiirkce olmasidir. Ingilizce olan béliimlerimizde ise sorun Ingi-
lizce disina ¢itkmak istenmesidir. Bu hocamin da isine gelmektedir. Ayrica her
swifta bir Erasmus sorumlusu mevcut ama yabancit 6grencilerin yabanci dil ko-
nusmast dolayist ile etkili bir iletisim ortami saglanamamaktadir. Ayrica bize
gore yaptigint satmak anlaminda yeterince profesyonel degiliz. Giiglii yanlari-
miz ise tiim hocalarimizin devletten olmaswn etkin bir kiiltiir olusturmasidir.
Universitemizin iiniversal ve kozmopolit bir yer olmasi ¢ok kiiltiirliiliigii berabe-
rinde getirmektedir. Aranan hocalarimizin akademik kariyerinin olmasi ve Ingi-
lizce ders verebilmesi bizim igin ¢ok énemli. Tiim bu cesitliligi ortak orgiitsel
amag i¢in kullanmak ise ¢ok zor bir siirectir. Fakat bunun olumlu yonii bilginin
daha kolay paylasiimasidr. Fursatlarumiz, iilkenin geng niifusunun sagladig
ogrenci potansiyelidir. Tehditlerimiz ise yeni vakif iiniversiteleri rakip olmasi-
dir. Ornegin komgsu ilimizde iki tane Vakif Universitesi’'nin olmas bizi etkiledi.
Fakat burada stratejimiz, mevcut ve olast rakiplerimiz igin erken énlem almak
ve onceden isim duyurmaktir....” seklinde ifade etmistir.

Stratejik Konular1 Belirleme ile Ilgili Goriisler

G1 ve G2 kurumdaki sorunlari “kurumsallasamamis olmak, fiziki altyap1 ek-
siklikleri, personelin deneyim ve bilgi eksikligi, bilimsel arastirmalarin eksikli-
81, personel arasinda gruplagsmalarin olmasi, yenilik¢i olmamamiz” seklinde si-
ralamiglardir. Bu sorunlarin bir kisminin egitimlerle ¢oziilmeye ¢aligildigini be-
lirtmislerdir. Ozellikle idari kadronun birgok isi zorunluluktan yaptigini, rektér
beyin degisimi istemesine ragmen, personelin degisime karsi direnmesi ve is
yapan kisilerin hep ayni oldugunu, buna bagl olarak da is yiikiinden dolay1 per-
sonelin hata yapma oraninin arttigini ifade etmislerdir. G3 ve G4 ise; “en 6nem-
li sorun Bologna siirecini tamamlamak ve ECTS Label’i almaktir. Bunu sagla-
mamiz bile bize su an yeter. Bologna siirecinde, amaca uygun olmayan dersler
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web sayfamiza konulmamaktadir. Sorunlarimiz beyin firtinasi gibi aktiviteler ile
¢oziilmektedir. Orgiitsel degisim, beyin firtinalar ile desteklenmektedir. Ger-
cekeilik, goniilliiliik tegviki ile dl¢iilmektedir. Bu saglanmazsa aba altindan sopa
gosterilmektedir. Tiim bunlar kurumun iyiligi i¢in yapilmaktadir. Maalesef bazi-
lar1 daha fazla calismak zorunda kalmaktadir...” ifadelerinde bulunmuslardir.
G5’e gore kurumdaki en 6nemli konular ve sorunlar; fiziki mekan yetersizligi,
akademik personel yetersizligi ve heniiz kurumsallagmamis olmaktir. Bu sorun-
larin ¢6ziimii, biitiin is siire¢lerine iliskin standartlarin getiriliyor olmasi ve stra-
tejik planin hazirlaniyor olmasidir. Orgiitsel degisimi tesvik etmek igin yapilan
uygulamalar; personelin egitim almasina kolayliklar saglanmasi ve yeni diiiin-
celerin dnemseniyor olmasidir. Degisime duyulan istek anlaminda katilimcilarin
ne kadar gercekgi oldugu ve bunun 6l¢iimii hususunda; degisimin her zaman is-
tenen bir durum olmadigi ve 6l¢iimiin, katilimcilarin goriisleri alinarak belirlen-
digini belirtmistir. G6’ya gore kurumdaki en 6nemli konular ve sorunlar; “aka-
demik ve idari personel temini, laboratuvar imkanlarinin olusturulmasi ve fiziki
mekanlarin olusturulmasidir. ...Orgiitsel degisimi tesvik etmek igin yapilan uy-
gulamalar; diger 6rnek uygulamalar1 takip etmek ve gerekli olanlar1 uygulamak-
tir”. Degisime duyulan istek anlaminda katilimcilarin ne kadar gergekei oldugu
ve bunun Ol¢iimii hususunda; “..yeni bir {iniversite olmamiz nedeniyle mesai
daha ¢ok eksikliklerin temini noktasinda kullaniliyor...” ifadesini kullanmistir.
G7’ye gore kurumdaki en 6nemli konular ve sorunlar; “gelisim siireci ve fiziki
mekéanlarin artirllmasi ve kalifiye personel ihtiyacidir. Bu sorunlarin ¢éziimii;
personele siirekli egitim verilmesi ve yetistirilmesi ¢abalaridir. Ancak yetersiz-
dir”. Orgiitsel degisimi tesvik etmek ile ilgili; «...orgiitsel degisim resmi kurum-
larda biraz zor olmakla birlikte sancili bir siire¢ gerektirir. Bunu da dikkate ala-
rak zaten siirekli yenilenen yeni kamu yonetimi sisteminde orgiitsel degisim de
tesvik edilmektedir, degisen mevzuata uyumda hizli davranilmaktadir...” sek-
linde degerlendirmede bulunmustur. Degisime duyulan istek anlaminda katilim-
cilarin ne kadar gercekei oldugu ve bunun Ol¢iimii hususunda; “.....stratejik
plan, performans programi, faaliyet raporlar1 ve i¢ kontrol sistemleri zaten degi-
simin geregi olarak ortaya ¢ikan sonuglardir. Degisimin diizeyini bu amagla ya-
pilan toplantilara katilim diizeyi ile 6l¢liyoruz...” ifadesini kullanmistir. Yeni
kurulmus bir tiniversite olmas1 nedeniyle U3’iin 6nemli fiziksel, beseri ve ku-
rumsal sorunlarla karsi karsiya bulundugu ve bunlarin iistesinden gelebilmek
igin de stratejik planlamadan azami diizeyde yararlanmaya ¢alistig1 sdylenebilir.

Strateji Bicimlendirme ile ilgili Goriisler

G1, bilgiye ulagsmadaki eksiklikler nedeniyle kurulun girdi temin edemedigi-
ni, bilgiye mevzuatin verdigi bir gérev olarak strateji gelistirme daire bagkanligi
tarafindan yapilan yazigmalarla ulagilmaya caligildigint belirtmistir. Strateji bi-
¢imlendirmede karsilagilan 6nemli bir sorunun da kisilerin tutum ve davraniglari



134 Amme Idaresi Dergisi, Cilt 47 Sayt 2

oldugu ifade edilmistir. Ayrica birimler arasi koordinasyonun oldukga yetersiz
oldugu, sorunlarin ¢6ziimiinde bu yetersizligin hissedildigi soylemistir. G2 ise
konu ile ilgili; “....koordinasyon alt komisyonlarla saglanmaktadir. Strateji se-
cimine birimlerden gelen bilgileri degerlendirip, kurul toplantisinda nihai gek-
linin verilmesi ve iiniversite yonetim kuruluna ve senatosuna sunulmasi ile ka-
rar verilmektedir....” seklinde konusmustur. G3 ve G4, bu konuda fikir beyan
etmemislerdir. G5’e gore tiniversite kurulu stratejik planlama siireci girdilerini;
devletten, doner sermayeden, arastirma projelerinden ve hayirseverlerden temin
etmektedir. Kurumun stratejik sorunlari, kurulun goriismeleri yoluyla tespit
edilmektedir. Stratejik plan icinde, stratejik sorunlari yaratan en 6nemli faktor,
mali ve beseri kaynak sorunudur. Ayrica stratejik sorunlari ¢ézmek igin pratik
alternatifler anlaminda sadece yasal sorun olusturmayan kosullar degerlendiril-
mektedir. Stratejik planlama, kurumsal ve boliimsel koordinasyonu icermekte-
dir. Strateji se¢imine akademik, idari personel ve 6grencilerin katkisi ile karar
verilmektedir. G6’ya gore tiniversite kurulu stratejik planlama siireci girdilerini;
devletin iiniversiteye tahsis ettigi biitce olanaklar1 ile saglamaktadir. Kurumun
stratejik sorunlart etkin bir bigimde belirlenmektedir. Stratejik plan iginde, stra-
tejik sorunlar1 yaratan en 6nemli faktorle ilgili olarak; “...iiniversitenin geligi-
minin bir neticesi olarak yeni fakiilte binalarina ihtiya¢ duyulmasi ve buna bag-
1 olarak ta akademik ve idari personel ihtiyacinin artmasi, ayrica sosyal tesis
imkanlarvmn da ihtiyag haline gelmesi hususu...” dile getirilmistir. Ayrica stra-
tejik sorunlar1 ¢ozmek igin pratik alternatifler anlaminda “...sosyal tesis olarak
yiizme havuzu, tenis kortu, basketbol ve voleybol sahalart yapumi ger¢eklesti-
rilmekte...” seklinde degerlendirme yapmustir. Goriildiigii gibi kamu tiniversite-
lerinde stratejik planlama, kurumsal ve bolimsel koordinasyonu icermektedir.
Strateji se¢imine rektorliik ve ilgili birim amirleri ile daire baskanliklarinin go-
rislerine de basvurularak karar verilmektedir.

G7’ye gore Universite kurulu stratejik planlama siirecinde girdileri; devletin
biitge imkanlarn Olgiisiinde yillik donemler halinde iiniversiteye tahsis ettigi
kaynaklardan temin etmektedir. Kurumun stratejik sorunlar etkin bir bigimde
tespit edilmektedir. Stratejik plan iginde, stratejik sorunlar1 yaratan en dnemli
faktor ile ilgili; “...stratejik sorunlarin en onemli sebeplerinden birisi planin
uygulanma diizeyidir. EtKin olabilmesi icin planlarin degismemesi ve kurumdaki
herkesin goriislerini yansitmast gerekmektedir. Bu saglanabildigi ol¢iide sorun-
lar en aza indirgenir...” ifadesini kullanmistir. Ayrica stratejik sorunlar ¢oz-
mek igin pratik alternatifler anlaminda; “...sorunlar ortaya ¢ikmadan tedbir
alinmasinda risk degerlendirmeleri yazili olmasa da fiilen uygulanmaktadir....”
denmistir. Goriildiigii gibi stratejik planlama siirecinde 6nemli sorunlardan birisi
uygulamada yasanmaktadir. Buradan hareketle, 6zellikle devlet tiniversitelerin-
de stratejik planlar yapilip resmiyet kazandiktan sonra, uygulanmasi hususunda
yeterli 6zenin gosterilmedigi sOylenebilir.
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Stratejik Planlar1 Analiz ve Belirleme ile ilgili Goriisler

Gl ve G2; “.. kurumumuzun hizmetleri agisindan yasanan sorunlar, Maliye
Bakanligi’nin belirlemis oldugu harcama masraf kodu ile siireglerimizin ortiis-
memesidir. Siireglerimizin karsiliginin parasal olarak olmamasi en biiyiik sikin-
timiz....” ifadelerinde bulunmuslardir. G1; “..birimler ve alt birimlerle ilgili ya-
sanan sorunlar; bazi birimlerin kadrolar1 zayif ve genel olarak bakildiginda ca-
ligmalar idari kadrodaki personele yaptiriliyor, bu anlamda sisteme destek yok
ve planlama stireci bir iki kiginin kontroliinde oldugu i¢in birimin goriiniimiinii
tam yansitmiyor...” ifadesinde bulunmustur. G2 ise; “....koordinasyon eksikli-
gi, islerin biiyiik bir kisminin sadece mevzuat geregi ve giinii kurtarma cabasi
ile yapiliyor olmasindandir....” vurgusunda bulunmustur. Kurumun is siire¢leri
ile ilgili yasadig1 sorunlar G1’e gore bilgilerin tutulmamasi veya bilgiye ulasi-
lamamasi iken, G2’ye gore ise mevzuata bagl olunmasi gerektigi ile ilgilidir.
G3 ve G4’e gore, girdi teminine olanak sagladigi igin strateji bigimlendirmede
anketler dnemli bir yere sahiptir. “.... ayrica OSYM’nin sundugu tercih ve orta-
lamalar gibi istatistikler analiz ediliyor. Dekanliklardan alinan bu bilgiler istatis-
tiksel olarak degerlendirilmektedir. Bu sayede diger vakif iiniversiteleri ile kar-
silagtirmalar yapilmaktadir. Sorun ¢6ziimiinde sorunu énlemenin en iyi yolu ofr-
taya ¢ikmasini engellemektir. Ornegin potansiyel rakip iiniversitelerin gelmesi
ile onlemler almak zorundayiz. Aslinda bir diger sorunumuz, parayr bastirip
diplomayi1 alirim diyerek gelen ailelerdir. Bu konuda yanildiklarini buraya ge-
lince gérmektedirler. Ciinkii vakif okullarinin tek farki parayi sizin vermenizdir,
diger her sey aynidir. ...Fakiilte dekanlar1 ve yardimecilari, birim ve enstitli mii-
diirleri ve 6grenci konseylerince diizenlenen koordinasyon toplantilarimiz mev-
cuttur. Bunlar formel olarak 6 ayda bir goriismektedir. Ama asil iletisim infor-
meldir. Koordinasyon ile ilgili bir taslak mevcut ve bunlar genel sekreterlik ta-
rafindan duyurulmaktadir. Sadece Vakif Universiteleri’nde hazirlanan raporlari
hazirlamaktayiz..” denilmistir. Yeni kurulmus bir {iniversite olmasi nedeniyle
U3’te yapilan goriismelerde kalifiye personel eksikligine, kurumsallagma eksik-
ligine ve fiziki mekan eksikliklerine dikkat ¢ekilmistir.

Etkili Bir Orgiitsel Vizyon Belirleme ile Tlgili Goriisler

Kurumun temel stratejileri hakkinda G1 ve G2, planlarinda yer alan 7 tane
stirecin basinda egitim-6gretim ve bilimsel arastirma siireglerinin geldigini be-
lirtmislerdir. Onemli kararlar G1’e gore tamamen iiniversite ydnetiminin inisi-
yatifindedir. G2’ye gore ise ilgili birimlerin almis oldugu kararlar iiniversite yo-
netim kurulu ve senatosuna sunulur ve nihai seklini alir. Etik standartlar G1 ve
G2’ye gore “esitlik¢i bir anlayis” tir. Ancak G2’ye gore bu hicbir zaman uygu-
lanmamaktadir. G3 ve G4, bu konuda fikir beyan etmemislerdir. G5’e gore ku-
rumun temel stratejileri; kaliteli egitim, kurumsal uyum ve isbirligi ve sorunsuz
bir isleyistir. Ayrica kurumunda 6nemli kararlar, resmi yetkisi olanlarin yaninda
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resmi yetkisi olmayanlarin katkisi ile verilmektedir. Yine tiim caliganlar1 kapsa-
yan etik standartlarda 6ncelik; diiriistliik, iletisim ve gorevleri yerine getirmedir.
G6’ya gore kurumun temel stratejileri; egitim ve dgretim alaninda, arastirma
konularinda ileriye gitmek, donamimli 6grenciler yetistirmek, sosyal ve sportif
aktiviteler i¢in imkanlar saglamaktir. Ayrica kurumda 6nemli kararlar, tiniversi-
te senatosu, tiniversite yonetim kurulu, dekanlik ve miidiirlikklerin almis olduk-
lar1 yonetim kurulu kararlar ile verilmektedir. Yine tiim ¢alisanlar1 kapsayan
etik standartlarla ilgili; “... esit uygulama, adil davranis, deviet malini koruma
gibi standartlar her personel ve vatandasin gorebilecegi yerlerde asilidir...”
ifadesini kullanmistir. G7’ye gore kurumun temel stratejileri; egitim ve 6gretim,
arastirma, bolgeye katki, ulusal ve uluslararasi alanda so6zii edilir projeler iiret-
mektir. Kurumda 6nemli kararlar, tiniversite senatosu, tiniversite yonetim kuru-
lu ve alt birim yonetim kurullar ile verilmektedir. Yine tiim ¢alisanlar1 kapsa-
yan etik standartlarda onceligin; esit, hizli ve adil hizmet sunma, ahlaki kuralla-
ra uyum, devlet malin1 koruma, nezaket ve is saygisi oldugu goriilmektedir.

Stratejik Plam1 Uygulama ile ilgili Goriisler

Kurumda performans 6l¢iimii G1’e gore, belirlenmis hedeflerin ger¢eklesme
oranlarina, sayilaria vs. bakilarak yapilmaktadir. G2’ye gore ise yapilmamak-
tadir. Etkinlik performansinin artmasi konusunda G1; “....hedeflere ulasma ve
iyilestirme yoniinde yapilan ¢alismalar sonraki donemlerde belirleyici olmakta-
dir. Kurumumuzu diger kurumlarla kiyaslayarak konumumuzu tespit etmeye ¢a-
hiswyoruz....”; G2 ise “....daha artmadi...” demistir. G3 ve G4; “.....performans
Olgiimiinde, ders degerlendirme formu, ogretim elemani degerlendirme formu
ve ogrencilerin derslerle ilgili ¢alismalar: ve derse aywdiklari zamanla ilgili
olarak ECTS formlari mevcuttur. Performans olciimiinde anketler var ve
OSYM 'nin yayinladig istatistikler analiz edilmektedir. Standart formlar doldu-
rulmaktadir. Diger Vakif Universiteleri ile karsilastirma yapiliyor. Vakif Uni-
versiteleri 'nde yasam miicadelesi séz konusudur ¢iinkii burada piyasa sartlart
gecerlidir...” ifadelerinde bulunmuslardir. G5’¢ gore kurumunda performans
Olgtimii; verilen gorev dagilimina bagli olarak elde edilen is sonuglarinin taki-
biyle yapilmaktadir. Yine kurumun etkinlik performansinin, egitim ve dgretimin
aksamadan yiiriitiiliiyor olmas1 ve kurum igindeki sorunlarin minimum diizeyde
olugmasi ile artirildigini ifade etmistir. G6 kurumun performans Ol¢limiini;
“...gerek akademik gerekse idari personelin iizerlerine diisen gorevleri yapip
yapmadiklar ilgili birim amirlerince yapilan toplantilarda degerlendirilmekte-
dir. Ayrica, tiniversite i¢ denetim birimi de bu konuda faaliyet gostermekte-
dir.....” seklinde degerlendirmistir. Yine kurumun etkinlik performansinin ne
Olciide arttigiyla ilgili; “.... plan neticesinde faaliyet raporu hazirlanmas: ¢a-
lisma ve performanst tegvik etmektedir....” demistir. G7, kurumda performans
Ol¢timiinlin nasil yapildigiyla ilgili; “...sicil sistemi ile bir performans olgiimii
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yapilmaktaydi. Ancak mevzuat yiiriirliikten kalkinca yerine heniiz bir perfor-
mans degerlendirme sistemi gelmedi. I¢ kontrol sisteminde personel performan-
st bir standart olarak yer aldigindan dolayr bu anlamda performans olgiimii
kismen de olsa yapilmaktadir...” ifadesinde bulunmustur. Yine kurumun etkin-
lik performansinin, plan yapma ve isleri bu plan cercevesinde gerceklestirme,
faaliyet sonucunda yillik raporlar hazirlama sayesinde yoneticilerin etkinlik ve
verimlilik noktasinda farkindaliklarinin artirildigini ifade etmistir. Ancak goriil-
diigii lizere tiim {iniversitelerde gecerli agik, Olciilebilir performans kriterleri he-
niiz gelistirilememistir.

Stratejik Plam Yeniden Degerlendirme ile ilgili Goriisler

Yapisal ve yonetsel degisim konusunda G1, komisyonlarin aktif hale geti-
rilmeye caligilmasi, faaliyet alanlarina gore rektor yardimeist ve danigmanlari-
nin sayisindaki artislar, yapilan beyin firtinasi ve ¢alistaylarin 6nemine vurgu
yapmustir. G2 ise degisimin yavas yavas da olsa yasandigini belirtmistir. Bu de-
gisimlerle ilgili yapilan hatalar ve ¢ikarilan derslere yonelik G1’in goriisii; per-
sonele is yaptiramama iken G2’ye gore ise akademik ve idari personel ayrimi
yapilmamasi ve Ozellikle bazi idari kadrolara akademisyenlerin getirilmesidir.
Kurumun geri bildirim mekanizmast ile ilgili olarak G1 ve G2 oldukg¢a karam-
sar bir tablo ¢izmektedirler. Geri bildirim mekanizmalarinin genellikle “sikayet”
biciminde oldugunu ve bu konuda mevzuatin ¢ok fazla dikkate alinmadigini
ifade etmislerdir. Tiim bu sorular disinda G1; “....degisimin hemen gergekles-
mesini beklemek dogru goziikmemektedir ancak kamu kurumlarinin ézel sektor-
le rekabet edebilirliginin saglanmast icin planlama ¢alismalar: dikkate alinma-
hidwr. Maalesef bizde hedeflerle yonetim anlayisimin kamuya yerlestivilmesi, ku-
rum ¢alisanlart tarafindan ek yiik olarak algilanmaktadwr...” ifadelerini ekle-
mistir. Bu da kamu kurumlarinda zaman zaman degisime kars1 direng oldugunu
bir kez daha ortaya koymaktadir. G3 ve G4 geri bildirim mekanizmalarinin ba-
sinda tiim siireci kapsayan, YOK tarafindan denetlenmek igin hazirlanmas: ge-
rekli olan raporlar ve eklerinin geldigini ve yapilan hazirlik ¢alismalarinda aka-
demisyenlerin aktif rol aldigini1 belirtmislerdir. G5, kurumda meydana gelen ya-
pisal ve yonetsel degisimlerle ilgili olarak, yonetim siireglerinde personelin kati-
Iimimnin biiylik 6l¢iide saglandigimi ve kurumun geri bildirim (kontrol) meka-
nizmasinin; planlamaya gore mali kontrol ve ortaya ¢ikan sorunlarin tespiti ol-
dugunu belirtmistir. G6, kurumda meydana gelen yapisal ve yonetsel degisim-
lerle ilgili olarak, “...yeni bir tiniversite olmasi nedeniyle fiziki imkdnlar siirekli
gelismekte ve agilan her yeni birime bir yonetici atanmaktadir...” ifadelerini
kullanmistir. Bu degisimler sirasinda “....hata ortaya ¢ikarsa gerekli tedbirler
hemen alinmaktadir ....” demistir. Kurumun geri bildirim (kontrol) mekanizma-
siin; i¢ kontrol sisteminin geregi olarak yapilan akademik ve idari toplantilar
oldugunu belirtmistir. G7, kurumda meydana gelen yapisal ve yonetsel degi-
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simlerle ilgili olarak, “...yeni kamu yonetiminin geregi olan degisim siireci tini-
versitemizde de yasanmaktadir. Yoneticiler devlet kaynaklarini etkili, ekonomik
ve verimli kullanma ve bunu kullanirken seffaf, hesap verebilir ve adil olma ko-
nusunda gayret sarf etmektedirler. Kamuoyu denetimi, i¢ denetim ve dis dene-
tim yonetici iizerinde baski unsuru olarak rol almaktadirlar...” ifadelerini kul-
lanmugtir. Kurumun geri bildirim (kontrol) mekanizmasinin i¢ kontrol sistemi-
nin geregi olarak yapilan akademik ve idari toplantilar oldugunu belirtmistir.
Son olarak bunlarin disinda; “....stratejik planlar kurumdaki herkesin katilim
saglamasi halinde bir anlam ifade edecektir. Bu yiizden alinacak tedbirlerle
herkesin katilimi saglanmali, kurum i¢i ¢alisanlarla kurum disi paydaglarin go-
riiglerine mutlaka bagvurulmali ve iyi bir vizyon belirlenmelidir. Ancak bu se-
kilde istenen sonuglar elde edilebilir.” ifadesini kullanmustir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Goriismecilerin ifadeleri dogrultusunda kamu tniversitelerinin stratejik plan-
lama stirecinde karsilastiklar1 sorunlar on agamada ele alinmistir. Stratejik plan-
lama siirecine katilim ile ilgili sorunlar; konularin uzmani olan akademik perso-
nelin katilimi istememesi, yiiriitme kuruluna ayrica 6zel bir egitim verilmemesi
ve O0grencilerin kurula dahil olmamasi seklinde Gzetlenebilir. Gorevleri belirle-
me ile ilgili sorunlar; bilgiye ulasmada yasanan zorluklar ve kurula egitim ve-
rilmemesidir. Cevre analizi ile ilgili sorunlar; temel i¢ ve dis paydaslarin, giiclii
ve zayif yonlerin ve amag ile hedeflerin halen belirlenmis olmamasidir. Stratejik
konular1 belirleme ile ilgili sorunlar; kurumsal yapinin olmamasi (fiziki altyapi
eksiklikleri, personelin deneyim ve bilgisinin eksik olmasi) ile egitim, 6gretim
ve bilimsel aragtirmalar ile ilgili sorunlardir. Ayrica hep ayni kisilerin gérevlen-
dirilmesinin is ylikiini artirmasi dolayis1 ile hata oranini da artirmasi diger bir
sorundur. Yine somut gercekligin olgiilememesi, bir¢ok isin zorunluluktan ya-
pilmasindan kaynaklanmakta bu da degisimin ¢ok da istenmedigini gostermek-
tedir. Strateji bigimlendirme ile ilgili sorunlar; yine bilgiye ulagmada yasanan
zorluklar ile sorunlarin tamaminin teshis edilememesi ve her sorunun siirece
dahil edilememesidir. Ayrica, sorunlarin ¢ézlimii i¢in pratik alternatiflerin gelis-
tirilememesi de baska bir sorun olarak goriilmektedir. Stratejik planlar1 analiz
ve belirleme ile ilgili sorunlar; Maliye Bakanligi’nin belirlemis oldugu harcama
kalemleriyle siireglerin drtiigmemesidir. Ayn1 sekilde siireclerin karsiliginin pa-
rasal olarak yeterli olmamasi bir diger sorun olarak goriilmektedir. Birimlerle
ilgili sorunlar ise, bazi birimlerin kadrolarinin zayif olmasidir. Yine planlama
stirecinin bir iki kisinin kontroliinde olmasi1 da sorun teskil etmektedir. Bu yiiz-
den de koordinasyon eksikligi s6z konusudur. Tiim bunlarin disinda, islerin bii-
yiik bir kisminin sadece mevzuat geregi ve giinii kurtarma g¢abasi ile yapiliyor
olmasi da 6nemli sorunlar arasinda yer almaktadir. Etkin bir 6rgiitsel vizyon be-
lirleme ile ilgili sorunlar arasinda, esitlik¢i davraniga aykir olarak kigilere ayrim
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yapilmasi yer almaktadir. Uygulama ile ilgili sorunlar arasinda, performans 6l-
¢limiiniin etkin yapilmamasi bulunmaktadir. Yeniden degerlendirme ile ilgili so-
runlar arasinda, degisimin yavag gerg¢eklesmesi, personele is yaptiramamanin bir
hata olarak algilanmasi, geribildirim mekanizmasinin sikdyet ve cezalardan
olugmasi ile son olarak hedeflerle yonetim anlayisinin ek bir yiik olarak algi-
lanmas1 bulunmaktadir.

Yine goriismecilerin ifadelerine gore vakif iiniversitesinin stratejik planlama
siirecinde karsilastiklar1 sorunlar da on agsamada ele alinmistir. Cevre analizi ile
ilgili karsilagilan 6nemli sorunlardan biri akademik personel aliminda birkag ki-
sinin karar vermesidir. Yine énemli oldugu diisiiniilen bir diger sorun dil ile il-
gilidir. Baz1 boéliimlerin egitim dilinin Tiirk¢e olmasi sorun addedilen konular
arasinda yer almaktadir. ingilizce egitim verilen boliimlerde ise dgrencilerin
Tiirkge ders islemeyi istemesi, akademisyenlerin de buna meyilli olmas1 sorun-
lara yol agmaktadir. Ayrica yabanci 6grencilerin sayilarinin ¢ok olmasi nedeniy-
le Tiirk 6grenciler ile aralarindaki diyaloglarin sinirli olmasi soruna yol agmak-
tadir. Stratejik konular1 belirleme ile ilgili sorunlar arasinda, G3 ve G4’iin be-
lirttikleri “aba altindan sopa gosterilmesi’’ ifadesinin U2’nin 6zel sektorde faa-
liyet gostermesi ile yakindan ilgili oldugu diistiniilmektedir. Nitekim bu, goriis-
mecilerin dokuzuncu asamada yer alan “Vakif Universiteleri’nde yasam miica-
delesi s6z konusudur ¢iinkii burada piyasa sartlar gegerlidir...” seklindeki ifa-
deleriyle agikga belirtilmektedir. Etkin bir 6rgiitsel vizyon belirleme ile ilgili so-
runlara dair goriismelerde bir nokta dikkat cekmistir. lkin etik standartlarla ilgi-
li yoneltilen soruya “kurumumuzda etik standartlarla ilgili herhangi bir sorun
yoktur” seklinde cevap verilmesine karsin, miilakatin sonlarina dogru yonlendi-
rilen “isten ¢ikarmay1 diisiindiigliniiz ¢alisanlariniza kurumunuz tarafindan, is-
ten ¢ikarma yapilmadan ne kadar siire 6nce haber verilmektedir” seklindeki so-
ruya “birka¢ hafta veya bir ay 6nce” cevabinin verilmesi bizce sorun teskil et-
mektedir. Yeniden degerlendirme konusunda, ¢ekirdek kadroda degisimin ol-
mamasinin tesvik edilmesi bir bagka sorun olarak degerlendirilebilir.

Tim bu ifadeler 15181nda, stratejik planlama siireci agisindan diger kamu ku-
rumlarina gore daha etkin olmasi beklenen tiniversitelerin, ciddi sorunlarinin
bulundugu goriilmiistiir. Leblebici ve Erkul’un belirttigi tizere 1980’lere kadar
stratejik planlama, Tirkiye’de oynanan bir orta oyundur, Tiirkiye ise oyuncu-
dur. Orta oyunda oyuncu, oyunun sonunu belirleme sansina sahiptir. Tiirkiye de
1980’1lere kadar, kendinden bekleneni yapmustir. Ancak Tiirkiye, 1980’lerden
sonra oyunun sonunu belirleyememekte hatta sdyleyecegi replikler bile bagkala-
r1 tarafindan belirlenmekte, kendisinin ise degistirebildigi sadece performans ve
seyirci kitlesi olmaktadir. Artik 6nemli olan sadece oyunun yazaridir (Leblebici
ve Erkul, 2008: 280). Bunun 6nemli nedenlerinden biri elbette, 2005 yilinda yii-
rlirlige giren 5018 sayili Kamu Mali Ydnetimi ve Kontrol Kanunu’dur ve bu
kanun kamu kurumlarinda stratejik planlamay1 bir yiikiimliilikk haline getirmis-
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tir. Ancak farkli fonksiyon ve yapiya sahip orgiitler icin tek bir kanunla diizen-
leme yapilmis olmast birgok eksikligi de beraberinde getirmistir. Nitekim strate-
jik planlamay1 diizenleyen mevzuatin, iiniversitelerin orgiitsel ve mali yapist
dikkate alinarak yeniden diizenlenmesi gerektigi savunulmaktadir (Erkan, 2007:
199; Arslan, 2009: 398). Stratejik planlamanin kosullara ve ihtiyaglara gore se-
killenmemesi durumunda, stratejik planlarin uygulamaya gegmemis “iyi niyet”
belgeleri olarak kalma riski bulundugu uyarisina da yer verilmektedir (Erkan,
2007: 209).

Fakat tiniversitelerde stratejik planlama siirecinde sorunlarin yasanmasinin
tek hatta en biiyiik nedeni mevzuat degildir. Onceki calismalarda “stratejik plan-
lama anlayisinin {iniversitelerce benimsendigi ama beraberinde performans
esashi biitceleme sistemine gegciste tam olarak sisteme oturtulamadig goriilmiis-
tir’ (MBSGB, 2006) ifadesine gokga rastlanilmaktadir. Oysa bu arastirmanin
bulgularina gore asil sorunun “kanunlarin simirlayici etkilerinden” ziyade “zih-
niyetlerin surlayict etkileri” oldugu gorilmektedir. Yine bu ¢alismada elde
edilen bulgulara gére, Vakif Universitesi i¢in “piyasa kosullarina bagimlilik”
amag, stratejik planlama siireci ise ara¢ olarak kullanilmaktadir. Devlet Univer-
sitesinde ise “kanuni davranma zorunlulugu” amag stratejik planlama siireci ise
yine arag olarak kullanilmaktadir. Nitekim mali yapilari, kurulus yillar, stratejik
planlamaya baslangi¢ yillari, personel ve 6grenci sayilari, orgiitsel yapilari ve
diger bircok konuda farkliliklara sahip olmalarina karsin ¢aligmamiza konu olan
Vakif Universitesinin “piyasa kosullarina bagimlilik”, Devlet Universitelerinin
ise “kanuni davranma zorunlulugu” diginda ortak sorunlarinin “degisim, etik ve
kurumsallik” gibi konularda yogunlagmasi soylemimizi kanitlar niteliktedir.
Ciinkii Bryson’un (1995) on asamali siirecinde, siireci ne kadar etkin yiiriittiikle-
riyle ilgili goriilen farkliliklar, “pivasa kosullarina bagimhilik” ya da “kanuni
davranma zorunlulugu” ile iliskilendirilebilir. Fakat kisi veya kurumlarin strate-
jik planlama siirecini nasil algiladiklari, dogrudan zihniyet ile ilgilidir. Tiim bu
tartismalar sonucunda sdylenebilir ki, stratejik planlama siirecinde asil amag
“yiikiimliiliik” ve “bagimhlik” degil “yonetme kapasitesini artirmak” olmalidir.
Bunun i¢in de kisa zamanda basarilmasi ¢okta miimkiin olmayan, yonetim kiil-
tiirliiniin doniismesi gerekmektedir. Gergekten de yonetim kiiltiirii, yoneticilerin,
personelin hatta vatandasin, yonetime, yonetim kavramlarina, kurallarina, ku-
ramlarina, yaklasim ve modellerine bakisini, bunlarla ilgili algisini, tutum ve
davraniglarini belirleyen 6nemli faktorlerden birini olusturmaktadir.
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