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OZET

Tiirkiye’de Bilimsel Ust Kurumlarin Stratejik Planlarina Karsilagtirmali Bir

Bakis

Kisacik, Mehmet
Yiiksek Lisans Tezi, Kamu Yonetimi Anabilim Dal
Danisman: Dog. Dr. Sezai Oztop
Haziran 2024
Glintimtizde kiiresellesme, bilim ve teknolojinin yani sira bir¢ok alanda hizh
degisim ve dontistimii tetiklemektedir. Bu stiregte, kamu ve 6zel sektor yonetimleri
de degisimden etkilenmistir. Idareler zamanla yonetsel siiregler cercevesinde
yasadiklar: sorunlarin {istesinden gelebilmek, etkili ve akilci ¢oztimler tiretme
niyetiyle stratejik yonetim teknigini uygulamaya baslamislar; bu da stratejik

planlamaya dair bircok metodu da gerekli kilmastir.

Kurumlarin daha seffaf, hesapverebilir, modern tekniklerle politika belirleme
stireclerini yonetme ihtiyaci stratejik planlama aracini ortaya c¢ikarmistir. Stratejik
planlama ile kurumlar bugiinii ve gelecegi genis bir perspektiften irdelerken tiim

taktorleri degerlendirerek kurumun ¢iktilarini giiclendirme yoluna gitmislerdir.

Bu calismada Yiiksekogretim ve Bilim iist kurumlari olan TUBA (Tiirkiye Bilimler
Akademisi), TUBITAK (Tiirkiye Bilimsel ve Teknik Arastirma Kurumu) ve YOK
(Yiiksekogretim Kurulu) stratejik planlarinin Strateji ve Biitge Baskanliginin

Kilavuzuna gore degerlendirilmesi ve detayl analizi hedeflenmistir.

Turkiye'nin bilim alanindaki etkinligi anlaminda ©nemli olan bu kurumlarin
stratejik planlarinda kismi eksiklikler bulunmasina ragmen genel anlamda
Kilavuza uygun oldugu degerlendirilmistir. Eksiklikler objektif bir bicimde

belirtilmis, boliim sonunda ilgili boltimlerle alakali 6nerilere yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Planlama, Stratejik Planlama, Yiiksekogretim,

Bilim Kurumlar1



ABSTRACT

A Comparative Review On The Strategic Plans Of Higher Scientific

Institutions In Tiirkiye

Kisacik, Mehmet
Master’s Thesis, Department of Public Administration
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Sezai Oztop
June 2024
In today's world, globalization, science, and technology are rapidly driving
change and transformation in many fields. In this process, public and private
sector administrations have also been affected by these changes. Administrations
have begun to apply strategic management techniques with the intent to produce
effective and rational solutions to overcome the problems they face within the
framework of administrative processes. This has necessitated various methods of

strategic planning.

The need for institutions to manage policy-making processes transparently,
accountably, and with modern techniques has led to the emergence of strategic
planning as a tool. Through strategic planning, institutions can strengthen their
outputs by examining today and the future from a broad perspective and
considering all factors. How institutions approach and fully implement strategic

planning is one of the most critical parameters that will reveal their performance.

This study aims to evaluate and analyse TUBA (Turkish Academy of Sciences),
TUBITAK (Scientific and Technological Research Council of Turkey), and YOK
(Council of Higher Education), according to Strategy and Budget guideline.

While there are some shortcomings in these institutions' strategic plans, they
generally follow the guidelines. Deficiencies are objectively identified, with

suggestions provided at the end of the relevant sections.

Keywords: Strategy, Planning, Strategic Planning, Higher Education,

Science Institutions
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GIRIiS

Kiiresellesmeye hizli bir adim giiniimiizde bilim ve teknolojinin yaninda birgok
alanda yasanan gelisme ve degisimler hemen hemen her alani etkisi altina almaya,
degistirmeye ve doniistirmeye baglamistir. Diinya hem yeni degerlere adaptasyon
stirecini yasarken hem de kurumsal ve kavramsal degerlerin yeniden diisiiniilerek daha
verimli hale gelmesi i¢in paradigma degisikliklerine gitmektedir. Bu degisim ve doniisiim
riizgarindan hem kamu hem de 6zel sektor yonetim anlayislar1 da etkilenmistir. Ozellikle
artan rekabet ve ¢esitli ihtiyaglarin meydana ¢ikmasi ile kamu sektorii hitap ettigi kitlelere
daha iyi hizmet verebilmek adina ¢agdas, modern dinamikleri i¢inde barindiran yeni

yonetim tekniklerine dogru ilerlemeye ge¢mistir.

Geleneksel kamu yonetimi anlayisinin yerine kurumlarda, ¢evrelerinde meydana
gelen olaylar1 daha iyi okumak, verimlilik, hesap verebilirlik gibi ilkeler ekseninde yeni
yonetim anlayiglart ortaya ¢cikmistir. Daha stratejik hareket edilerek mevcut durum ve
gelecek perspektiflerinin bir arada degerlendirilmesi, zamanla kaynaklarin etkin
kullanilmasi, plan ve program dahilinde hareket edilmesi, hedef ve amaglarin ortaya

konularak daha etkin bir yonetim anlayis1 gibi istekler siireci daha da hizlandirmistir.

Geleneksellikten uzaklasarak daha modern bir yonetim anlayisina hizmet eden
stratejik yonetim anlayis1 daha seffaf, hesapverebilirligin yliksek oldugu bir diizlem
ortaya ¢ikarmistir. Tiirk kamu yonetimi tarihinde 6zellikle yeni kamu ydnetimi anlayist
ile hareket edilmeye baslanmasindan itibaren kamuda agirligini hissettiren stratejik
yonetim, kamuya daha modern teknikler sunmustur. Kirtasiyeciligin azaltilmasi,
birokrasinin aksak ve yavas isleyen taraflarinin diizeltilerek daha nitelikli ve hizli
caligmalara yonelmesi, vatandas odakli modern stratejiler belirlenmesinde ciddi pay
sahibi olmustur. Stratejik yOnetim zamani ve firsatlar1 en iyi kullanarak gelecek
ongorusine yonelik hareket etme, ¢cevreden gelecek olumlu olumsuz tiim etkilere karsi
hazirlikli olma ile degisim ve doniisiim siirecini dogru yiirlitebilme anlayisiyla planlama

faaliyetini gerekli kilmaktadir.

Stratejik yonetim anlayisinda Orgiitiin tiim kademeleriyle ortak bir paydada

bulusarak tiim araglarin kullanilmasi ve bu sayede toplam kalite endeksli bir siirecin insa



edilmesi fikri yatmaktadir. Gelecekte ulagilmak istenen hedeflerin net bir sekilde
belirlenmesi ve bu hedeflere kurumu ulagtirabilecek noktalarin saptanmasi 6nemli bir
¢izgiyi olusturmaktadir. Kurumun kapasitesinin etkin kullanilip kullanilmadigi, kolektif
bir birlikteligin olup olmama durumu, ¢evrenin diiniin ve bugiiniin net bir bi¢imde ele

alinmasi gibi etkenler 6nemli ¢iktilarin zeminini olusturmaktadir.

Stratejik yonetim anlayis1 baglaminda en 6nemli noktalardan birini olusturan
planlamanin bir araci olarak ortaya cikan stratejik planlama kurumlarin diiniinii ve
yarmint ortaya koymast bakimindan kurumu analiz eden O6nemli bir kavramdir.
Kurumlarin mevcut yapilar ile gelecekte hangi konumda olmay: istedikleri, nasil
davranilirsa daha verimli ve saglikli ¢iktilara ulagilabilecegi noktasinda kurumun
degerlendirebilecegi ¢iktilar1 ortaya koymasi yoniiyle yol gosterici konumdadir. Stratejik
planlama ile kurumlar emin adimlarla ilerleyecekleri geleceklerine yonelik yol
haritalarini belirlemekte prensiplere siki sikiya bagl kalip degisim yOnetimini de esnek
sekilde uygulayarak fark ortaya ¢ikarabilme arayisinda olmaktadir. Bu anlamda stratejik
planlama stratejik yonetim ekseninde ulasilmak istenen hedeflere yonelik nitelikli ve

sistemli bir ger¢eve sunmasi itibariyle degerlidir.

Stratejik diisiinebilme ve stratejik hareket edebilme kabiliyetinin planlarin ig¢ine
yansitilmasi olarak da anlasilabilecek bu kavram kurumu ilgilendiren, kurumun faaliyet
sahasina dogrudan ya da dolayli olarak miidahale edebilecek tiim aktorlerin
degerlendirilmesi, girdi ve ¢iktilarin diizenli olarak takip edilebilmesi gibi yonlerden

orglt-cevre dengesini kurarak stireci daha seffaf hale getirmektedir.

I¢ ve dis cevrenin detayli analiz edilmesi yoluyla modern teknikler kullanilarak
ulagilmas1 hedeflenen noktaya sistemli bir sekilde ulagmayi kolaylagtiran planlama
faaliyeti kurum i¢in en kritik noktayr olusturmaktadir. Cevre analiziyle kurumun
faydasina yonelik destek faaliyetinde bulunabilecek paydaslarin saptanmasi 6te yandan
kurum igindeki dengeler baglaminda yardimci olacak personelin gerekli ¢alismalarda
bulunarak sinerjinin iist seviyede hissedildigi bir ortamda faaliyetlerine devam etmesi

saglanacagindan analizin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Kurumlarin en moderne ve dolayisiyla en verimliye dogru olan bu yolculugunda
stratejik planlamanin konumu kesin ve net olarak bir ¢éziim iiretme noktasinda

diistiniilemez. Stratejik planlama bir siirectir ve hazirlanan planlarin periyodik olarak



giincellenmesi son gelismelerin ortaya koyulan raporlar i¢inde yer almasi gibi etkenler
planlamanin bagarisini ortaya koyacak en dnemli yapitaslarini olusturmaktadir. Stratejik
planlar degisen durum ve olaylara gére yeniden diizenlenebilecegi gibi mevcut halleriyle

de belirli bir cerceve icinde uzun bir doneme hitap edebilmektedir.

Yiiksekdgretim ve bilim iist kurumlar1 olan TUBA, TUBITAK ve YOK Stratejik
Planlarinin Strateji ve Biitge Baskanliginin Kilavuzuna gore degerlendirildigi bu ¢alisma
tic boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde stratejik planlamaya kavramsal iliskin
kavramsal bir inceleme sunulmustur. Stratejik planlamanin temel noktalar, strateji ve
planlama kavramlarinin ayr1 ayri ele alinip 6zellikleri ve kapsaminin degerlendirmesi
saglanmustir. Stratejik planlamay1 olusturan tiim bilesenlerin i¢ dinamikleri derinlemesine
incelenmis kurumu degerlendirmede kilavuz olacak bu bilesenlerin saglikli bir sekilde

anlasilmasi hedeflenmistir.

Ikinci boliimde sz konusu kurumlarin raporlarinin incelenmesi saglanmustir.
Degerlendirmeye olabildigince yer vermeden tamamen kurumlarin raporlarinin ele
alindig1 bu boliimde bilesenlerin bagliklari altinda analize yer verilmistir. TUm kurumlar
basliklar altinda tek tek incelenerek boliim igeriklerinin ortaya koyulmaya calisildigi bu
boliimde kurumlarin hazirladiklar1 raporlarin i¢ dinamikleri ve genel detaylarina yer
vermek hedeflenmistir. Genel olarak bagliklar altinda incelenen kurumlarin ortaya
koyduklar1 raporlarin seffaf bir sekilde sunulmasinin saglandigir bu béliimde ilerleyen
boliimlerde yapilacak degerlendirmeler i¢in altyapi olusturmasi raporlar1 ana hatlartyla

gostermek hedeflenmistir.

Son bdliimde ise bir 6nceki boliimde ele alinan, ana noktalartyla ortaya koyulan
planlarin karsilikli mukayesesine yer verilmistir. Planlarin Kilavuza uygunlugunun
bilesen basliklar1 altinda degerlendirildigi bu kisimda verilerin birbiri ile karsilastirilip
Kilavuz baglaminda giliclii ve zayif yonlerine yer verilmistir. Raporlarin her bilesen
altinda tek tek ilgili bilesene uygunlugunun degerlendirildigi ve siralama ile hangi
raporlarin hangi agidan daha iyi hangi acidan eksik oldugu noktasinda nitelikli
saptamalara yer verilmistir. Raporlarin baz1 bilesenlerinin kapsadig1 boliimler tablolarla
desteklenerek anlasilirligin artmasi, raporlarin igeriklerinin daha verimli sekilde

aktarilmas1 hedeflenmistir.



Sonu¢ boliimiiyle galisma nihayetlendirilmistir. Sonu¢ béliminde elde edilen
verilerin son degerlendirmesi yapilmig, elde edilen bulgularin toplu sekilde
degerlendirilmesi saglanmistir. Kurumlarin raporlarindan yola ¢ikarak cesitli Oneriler
gelistirilerek uzun vadede hem raporlarin gelecegi hem de kurumlarin ortaya koymak
istedigi calismalarin kalitelerinin arttirilmast amacina binaen birtakim gelistirici ve

doniistiiriicii nokta ortaya koyulmaya calisilmistir.



1. BOLUM

TEORIK VE KURAMSAL CERCEVE: STRATEJIK PLANLAMA

1.1. STRATEJI KAVRAMI

Strateji kavramina koken itibariyle bakildiginda kavramin ortaya ¢ikisina dair
cesitli fikirler ortaya konulmaktadir. Bunlardan ilki kavramin Latincede yol, ¢izgi, yatak
anlamina gelen “stratum” kelimesinden tiiretildigine yonelik goriistiir (Dinger, 1998:14).
Ikincisi ise, eski Yunan General Strategos'un adina dayanmakta, generalin sanatsal ve
ilmi olarak ulastig1 seviyeye olan atiftan ortaya ¢iktigi belirtilmektedir (Eren, 2000:1).
Tirkcede ise kavram “bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta benimsenen
politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri giicleri bir
arada kullanma bilimi ve sanati” olarak tanimlanmaktadir (TDK). Sirme, gotirme,
gonderme, giitme gibi anlamlarda da kullanilan kavram bir¢ok goriis farkliliklarini i¢inde
barindirmaktadir. Biitiin bu goriis ve tanimlama farkliliklarina ragmen kavramin genel
anlamda hedef belirleme, yon tayin etme anlam ¢ercevesinde kaldigi sdylenebilir.

En genis tanimiyla strateji, kisilerin ve kurumlarin amaglarina ulasmasi anlamina
gelmektedir. Belirlenen amaclara yonelik kaynak dagilimini da igeren strateji kavrami
kararlilik, birlesme ya da baglayicilig1 vurgulayan bir yapiya sahip olmasinin yaninda
amaclarinin takibini de ele alir (Grant ve Jordan, 2014:17). Yine bir bagka tanimdan yola
cikarsak strateji: isletmelerin rekabet avantaji elde etmek ve gevresel degisimlere uyum
saglamak icin kullandiklar1 kapsamli bir planlama ve uygulama siirecidir. Bu siireg,
isletmenin hedeflerini belirlemek, kaynaklarini etkin bir sekilde kullanmak, rakipleri
analiz etmek ve pazar firsatlarim1 degerlendirmek gibi adimlar igerir. Ayrica, strateji,
isletmenin uzun vadeli basarisini saglamak i¢in siirekli olarak goézden gegirilir ve
giincellenir. Bu nedenle, strateji, isletmenin rekabet¢i bir avantaj elde etmesine ve
stirdiiriilebilir bir sekilde biiyiimesine yardimci olur (Gilsiin ve Kocaoglu, 2004:34).

Strateji kavrami ilk ortaya ¢iktigi donemlerde askeri bir kavram olarak
kullanilirken zamanla bir¢ok alanda kullanilan bir kavram haline gelmistir. Askeri
anlamda da bakildiginda kavramin ordunun yoniinii tayin etmek yonetim ve idare

anlaminda yol haritast ¢izmek noktasinda kullanildig1 goriilmektedir (Coban, 1997:91).
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Askeri bir kavram olarak ortaya ¢ikmasi daha ¢ok fiziki bir amag birlikteligi seklinde
yorumlanabilir. Zira askeri olarak ortaya konulan planlamalar detayli bir stratejik

planlama ve koordinasyonun trunudr.

Zamanla bu askeri kullanima ilaveten is diinyasinda da sik¢a kullanilmaya
baslanan strateji kavrami, bir kurulusun is diinyasinin geregi olarak kurgulanan rekabet
ortaminda hedeflerine yonelik planladigi 6zgiin ve ayirt edici yaklagimlarin bir araya
gelerek olusturdugu genel gergeveye verilen isim seklinde de tanimlanabilir (Celebi,
2018:1).

Strateji kavrami hedef belirleme olarak anlasilsa dahi aym1 anlamda
algilanabilecek politika kavramindan ayr1 diistiniilmelidir. Zira politika belirli birtakim
hedeflere ulasmaya yonelik olusturulan birtakim yol ve planlar1 kapsarken, strateji ilerde
ortaya c¢ikabilecek tiim durumlarin onceden kestirilemedigi durumlarda alinan karar
tirint  ifade etmesi  olarak o6ne ¢iktigindan  birbirinden  ayrilmaktadir
(Kiigiikstileymanoglu, 2008:409). Bu baglamda strateji 6zgiin bir kavram olarak 0n
plandadir. Hedeflere ulasmak i¢in 6ngorii cer¢evesinde gizilen ana hatti olusturan strateji
kavrami kapsamli bir anlam 6rgiisiine sahip olmas1 bakimindan oldukg¢a énemlidir.

Strateji orgiite hem yonlendirme agisindan yol gostericiligi yapmakta hem de
oOrgiitiin ¢evresiyle olan uyumunu, iliskilerini giiclendirmektedir (Gordon, 2013:42). Bu
cercevede stratejinin amag ve hedeflere ulasmada oynadigi rol biiytiktiir.

Amaglara ulasmak icin belirlenen hedef ve politikalarin taktiklerle biitiinlesmis
haline strateji denir. Strateji belirlerken bu ana noktalarin ele alinarak basarili olan1 taklit
etmekten ziyade Ozgiin ve gelecegi sekillendirici planlamalara yer verilmesi strateji
kavramimin mantigin1 olusturmaktadir. Bu yoniiyle strateji kavrami uzun vadeli ve daha
genis yelpazedeki bir hedefe dogru ilerlerken ortaya konulan planlar kiimesidir. Ayrica
strateji kavraminin genis kapsami ele alindiginda sadece bir planlama faaliyeti degil ayni
zamanda gelecege yonelik verimli, etkin ve etkili kaynak kullaniminin tasarlanmasina
yonelik bilim ve sanat faaliyeti oldugu seklinde de yorumlamak mimkindir (Ginduz,
2020:24).

Biitlin bu ¢izilen kavramsal ¢ergeve 1s1ginda diisiiniildiigiinde stratejinin amaglar
istikametinde, ongoriilen ¢iktilarin elde edilmesine yonelik tedbir ve diizenlemeler biitlinii

oldugu seklinde degerlendirme ortaya koyulabilir (Giicll, 2003:8). Strateji kavraminin



iyi anlasilmas1 ve uygulanmasinin uzun vadede ortaya koyulacak her tiirlii ¢iktinin

niteliginin artmasina fayda saglayacagi rahatlikla sdylenebilir.

1.1.1. Stratejinin Ozellikleri ve Kapsam
Stratejinin tanimi kadar Ozellikleri ve i¢ yuzu de Onem arz etmektedir. Bu
baglamda stratejinin genel ozelliklerine deginmek yerinde olacaktir. Bu ozelliklere su

sekilde yer verilebilir:

e Strateji bir karar verme, ¢éziimleme ve analiz etme aracidir.

e Strateji amaglar gergevesinde ortaya ¢ikan bir unsurdur.

e Strateji cevresel faktorleri gdzlemleyerek olumlu ve olumsuz durumlara goére
denge durumunu ve iligkileri diizenler.

e OQOlagan ve rutin siireclere odaklanmak yerine uzun vadeli, gelecege doniik yol
haritasina yonelik ¢aligmalarla ilgilidir.

e Finansal ve insan kaynagi agisindan etkin yonetim faaliyeti sunarak gelecege
yonelik projeksiyon sunar.

e Bir araya getirici ve diizenleyici fonksiyonuyla karmasik ve dinamik
organizasyonlar i¢in motivasyonu saglama, pekistirme islevi gortir.

e Isletmelerin 6z kaynaklarmnin diizenlenmesi, faaliyet sahasinin belirlenerek planlt

ilerlemenin saglanmasina yardimci olur (Eren, 2013:63).

Bu 6zellikler stratejinin ana 6zelliklerini kavrama noktasinda bize olumlu ¢iktilar
sunmaktadir. Strateji karar verme ve ¢Oziimleme araci olmasinin yaninda amaclar
etrafinda bir araya gelen diislincelerin liderligini tistelenmesiyle olduk¢a 6nemli konumda

bulunmaktadir. Yine yukaridaki sekliyle belirtildiginde;

Stratejinin 6zelliklerine ek olarak su maddelere de yer verilebilir

e Ust yonetimin organizasyon igin biiyilk 6nem tastyan &ncelikli alanlarini
saptamasiyla ortaya cikar.

e Temel misyon amacini gergeklestirecek kararlara atifta bulunur

o Gergeklestirmek istenen misyonun gerekli adimlarla olusup olusmadigina

odaklanir.



e Ilerlenen yondeki faaliyetlerin yeterince koordine edilip edilmedigi ile ilgilenir.
e Biitiin bunlarin sonunda kazanim elde edilebilecek alanlara yonelik calismalarin

yeterliligine odaklanir (Nickols: 2016:3).

Yukarida yer verilen Ozelliklerden yola cikararak stratejinin gelecege atifta
bulunmas1 yoniiyle, ge¢mise odaklanmak yerine gelecekte organizasyonun nasil bir
calisma icinde bulunacaginin planlanmasi faaliyeti oldugunu sdylemek miimkiin
olacaktir. Strateji oldukca sistemli hazirlanmis bir yol haritasi sunmasi itibariyle

organizasyonun misyon, vizyon ve gelecege bakisini olusturmaktadir (Yolcu, 2018:15).

1.2. PLANLAMA KAVRAMI

Oncelikle plan kavraminin tanimma niifuz etmek gerekmektedir. Plan amaclara
ulagsmaya yonelik kullanilacak araclarin karsilastirilarak nerede, nasil ve ne yapilacagina
yonelik saptamanin yapilmasidir. Planlama kavrami ise planin eyleme dokiilmesi
neticesinde elde bulunan 6z kaynaklarin ve iginde bulunulan zamanin etkin ve verimli
sekilde kullanilmas1 amacina hizmet eden bir matematiksel model olarak izah edilebilir
(Celebi, 2018:5).

Planlama, 0zellikle yonetim alaninda 6nemlidir ve verimli bir ¢alismanin ortaya
koyulmasi i¢in olmazsa olmaz kavramlarin basinda gelmektedir. Planlamay1 giiniimiizde
neredeyse her alanda gérmek mimkindur. Tiim grup faaliyetleri, amaglarin belirlenmesi
ve bunlara nasil ulagilacagimnin saptanmasi ile baglar; bu da planlama siirecinin
baslangicidir (Mucuk, 2008:136)

Plan kavramina bakildiginda plan, bir karar verme siireci ve bu kararlarin toplam
ifadesidir. S6z konusu kararlar bir amag istikametinde gelecekte icra edilmesi arzulanan
durumlara yonelik olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ulasilmak istenen hedefe dogru ilerleme
asamasinda belirli noktalar ve durumlar etrafinda yapilan karar alma siirecine plan denir
(Demir ve Yilmaz, 2010:71). Bu anlamdan yola ¢ikildiginda planin simdiden tasarlanarak
gelecege yonelik tasavvurlar gelistirerek hareket etme eylemi oldugu sdylenebilir. Plan
kavraminin genis ve kapsamli anlam cergevesi sebebiyle bir¢ok tanimi bulunmakta
birlikte planin olmadigi bir ¢alismayi diisiinmek neredeyse miimkiin degildir. Bu yonuyle

plan tim siireci kapsayan bir baslangi¢ anahtar1 gérevi gormektedir.



Kavrama yonelik bakis agilari incelendiginde planlama, 6nceden belirlenen amag
ve hedeflere yonelik ¢iktilari elde etmek i¢in gerekli olan kararlarin alinarak icra edilmesi,
tizerinde uygulamada bulunmas: faaliyetidir (Kilig, 2018:3).

Plan kavramimna yonelik baska bir tanimlama ise bir isin, bir eserin
gerceklestirilmesi i¢in uyulmasi tasarlanan diizen sistemine verilen ad olarak ortaya
koyulmasidir (TDK). Bir tasarlama siirecinin ardindan ortaya konulan diizenli hareket
etme stratejilerini hayata gecirmeye yonelik diistiniis bigimi olarak da ele alinabilir. Bu
yoOniiyle plan kavramindan, tasarlanan eylemlerin gelecekte icra edilmesine yonelik
ortaya koyulan sistemsel bir ¢alisma olarak s6z edilmesi mimkdin hale gelecektir.

Planlama kavrami burada 6nem kazanmaktadir. Kavramlarin salt anlamlari kadar
icra asamalarin1 resmeden aksiyon ifadeleri de 6nemlidir. Bu y0niiyle plan kavraminin
icra edilmesini, aksiyon olarak uygulanmasini ifade eden planlama olgusu 6nem
kazanmaktadir. Planlama, yOnetimin en 6nemli ve goze ¢arpan noktasi olmasi yoniiyle
onem kazanmaktadir. Kurumun daha 6nceden planlanan teorik hedef ve c¢alismalarinin
icra edilmesi, hayata gecirilmesinin 6n tasarimi olarak planlama 6ne ¢ikmaktadir. Kurum
ve kuruluslarin gelecek tasavvurlarina yonelik adimlarinin arzu edilen sonuglar
cergevesinde ortaya koyulmasi icin olusturulan eylem cizelgesidir(Akdogan, 2006:7).

Gelecegi sekillendirme amacina hizmet eden planlama olgusunda, kurum ve
kuruluglarin 6ngordiikleri ¢iktilarin saglikli sekilde icrast i¢in gerekli adimlari atma
refleksleri O6nemli bir noktayr olusturmaktadir. Planlamayla birlikte daha 0Once
yapilmayan/yapilamayan bazi ¢alismalarin 6rgut i¢inde organizasyonunun saglanmasiyla
birlikte ileriye doniik degistirilme ¢abasi vardir. Bu ¢gabanin en iist boyutunda yonetici ne,
nerede, nasil, kim tarafindan; nasil maliyetle, ne kadar siirede gibi sorulari
cevaplayabilirse planlamadan bahsedilebilir (Kogel, 2011:156). Kurum ve kuruluslarin
ileriye doniik olarak ortaya koyacaklar1 gelecek perspektifleri planlamanin basat unsuru
olan strateji ile birleserek yonetimin de i¢inde bulundugu farkli bir yapiy1 olusturacaktir.
Verimli ve bagarili bir organizasyon viicuda getirebilmek oncelikle planlama ve 6zellikle
stratejik planlama ile dogrudan alakalidir (Ozalp, 1988:33). Bu minvalde planlamanin

igerigi ve kapsami 6nem kazanmaktadir.
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1.2.1. Planlamanin Ozellikleri ve Kapsam

Planlamanin kavramsal analizinin ardindan 6zellikleri ve planlamada bulunmasi
gercken hususlarin genis ¢ercgevesi ele alindiginda planlama,
e Genis cergeveye sahip kapsamli bir etkinlik olmals,
e Durum ve sartlara gore yenilenebilen, doniisebilen bir yapida olmali,
e Sonuglar etkileyen bir karar alma stireci olarak algilanmali,
e Gerekli ve Oncelikli olan unsurlar1 birinci derecede ele almal,
e Ongoriilen amag ve hedeflerin hayata gegirilmesine hizmet etmelidir.

Yukaridaki 6zellikler ekseninde ortaya koyulan etkin planlama, rekabeti
giiclendirmesinin yani sira motivasyona katki saglayarak koordinasyon faaliyetlerinin
daha saglikli olmasina yardimeci olur (Ataman, 2001:211).

Planlama, ortaya koyulan tiim faaliyetlerin ortak baslangic noktasi olarak genis
bir alana etki etmektedir. Bu kapsamda, planlamanin 6nemi diger basat unsurlar kadar
belirgindir. Planlamanin saglikli yiiriitiilmemesi, diger alanlarda da ¢esitli sorunlarin
ortaya ¢ikmasina neden olacak gelecege yonelik yol haritalarinin  sagliklhi
olusturulamamasina yol agacaktir.

Strateji ve planlamanin bu detaylarindan yola ¢ikarak kisaca stratejinin, akil ve
taktiksel birtakim diisiinceleri igerdigi ancak planin, planlanan stratejilerin uygulanmasi
oldugu sdylenebilir (Oztop, 2007:16). Plan birincil olarak salt bir diisiince ve kavrami
ifade ederken planlama ile tasarinin viicut bulmus aksiyoner tarafini da agiga ¢ikarak daha

somut noktalara temas ediyor hale gelmektedir.

1.3. STRATEJIiK YONETIM

Stratejik yonetim, kurum ya da kuruluslarin uzun vadeli hedeflerini yonelik
belirleme, uygun politikalar1 olusturma ve bu hedeflere ulasma hedefi g¢ergevesinde
ihtiya¢ duyulan planlama siirecinin tiimiidiir. Bu siire¢, kaynaklarin etkin ve verimli bir
sekilde belirlenmesi, takibi ve yonetimini olusturmasi yoniiyle hem kurumun hem de
organizasyonun list seviyede yonetimine odaklanir. Stratejik yonetim, kurumun mevcut
ve uzun vadeli pozisyonunu belirlemek ve degisen dis ¢cevre kosullarina uyum saglamak
amaciyla siirekli olarak gozden gegirilir ve giincellenir. Bu siireg, kurulusun
stirdiiriilebilirligini ve rekabet avantajin1 korumak i¢in kritik 6nem tasir. Stratejik yonetim

aynm1 zamanda kurulusun kaynaklarin1 optimal bir sekilde kullanmasini saglayarak,
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performansini artirir ve hedeflerine ulagsma siirecinde yol gdosterici bir rol oynar. Bu
anlamda stratejik yonetim; stratejilerin belirlenmesi i¢in yapilan aragtirma, analiz,
degerlendirme ve secim siireglerini kapsar. Bu siireg, belirlenen stratejilerin kurulus
icinde uygulanabilmesi i¢in gerekli 6nlemlerin alinmasini ve hayata gecirilmesini igerir.
Ayrica, gerceklestirilen ¢aligmalarin sonuglarinin izlenmesi ve degerlendirilmesiyle ilgili
faaliyetleri de kapsar (Dinger, 1998:36).

Stratejik yonetim Bryson’a gore; “Stratejik yonetim kurum ve kuruluslarin ortaya
cikis nedenini, neyi basarmak i¢in kuruldugunu ve uzun vadeli ulagsmay1 hedefledigi
noktalart agiklayan bir yonetim metodudur (Bryson, 1988: 26). Stratejik yodnetimin
mevcudu ve gelecegi kapsayici politikalar iiretme siireci olmasinin yaninda uzun vadeli
hedeflerin planlanmas1 ve takibi noktasinda olduk¢a dnemli bir noktada bulunmaktadir.
Bu yoniiyle, yonetim faaliyetinin planlanmasinda ve analizinde gelecege dair kurumun
genel bir panoramasinin ¢ikarilmasina yardimci olmaktadir.

Bir bagka tanimdan yola ¢ikarsak stratejik yonetim; “Bir organizasyonun gelecek
projeksiyonunda yer almak istedigi konum ve bu konuma hangi stratejilerle ulasmak
istedigini ortaya koyan surecin analizidir (Barry, 1986:12). Elde edilen bu analiz
organizasyonun ortaya koyacagi performansin bagat belirleyecegi faktorii olmasi
noktasiyla ciddi bir cabayir beraberinde getirecektir. Ortaya koyulan bu c¢abanin
neticesinde gelecege dair ciddi hamlelerin icraate gecirilmesi daha mimkin
olabilmektedir. Planlanan projeksiyonun paralelinde, politika yapicilarinin da siireci
dikkatli sekilde takip etmesiyle gelecege uzanacak genis yelpazenin kurumu daha iyi
noktalara ulastirabilecegi 6ngoriilebilir.

Kavramin temelinde bir yonetim paradigmasinin degisimi s6z konusudur.
Stratejik yonetim anlayisi, geleneksel kamu yonetimi anlayisindan uzaklasip daha
modern, hesapverebilirligi yiliksek, etkin, 6zgiin, yenilik¢i ve daha esnek metotlari
benimsemektedir. Hem kamuda hem o6zel sektorde siklikla kullanilan bu ydnetim
anlayisinda ¢iktilar, faaliyetler, hizmetler odakli metot ekseninde hareket edilmektedir.

Kurumun giiglii ve zayif yonleri analiz edilerek dis cevredeki gelisme ve
degisimler kritize edilir, boylece ortaya cikan tehditler ve firsatlar1 ongoérerek belirli
amaglar gelistirir. Kurumun uzun vadeli ulasmak istedigi hedeflerini saptarken, i¢ ve dis
cevreyle ilgili talepleri, beklentileri ve diger analizleri dikkate alarak strateji ve eylem

planlarinin hazirlanmasina imkan veren stratejik yonetim kurami, bugiiniinii ve yarimini
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planli sekilde ilerletmek isteyen kurumlar i¢in son derece Onemli bir konumu

olusturmaktadir (Saran, 2004:291).

Stratejik yonetim genel 6zellikleri baglaminda irdelendiginde asagidaki noktalar

kavramin 0zelliklerini ortaya koymaktadir.

Stratejik yonetim, gelecekte isletmenin ulagsmay1 istedigi konum baglaminda
onemlidir; iist diizey yoneticiden baslayip alt kademelere dogru inen bir yonetim
metodudur. Sorumlulugun iist yonetimde toplandig, alt yonetime dogru ilerleyen
bir yapiy1 i¢inde barindirir. Bu sebeple basta {ist yonetici olmak tizere alta dogru
giden yetki hiyerarsisinin basat 6nemli unsuru {ist diizey yetkilidir.

Stratejik yoOnetim, isletmenin gelecek perspektifini olusturan uzun vadeli
hedeflerine odaklanarak, gelecekte ulasiimak istenen g¢iktilar: belirlemeye yonelik
adimlar1 ortaya koyar ve bu hedeflere yonelik yonergeler saglar.

Isletmeyi ya da érgiitii bir biitiin olarak ele alan bu yénetim anlayis1 karar alirken
hedefe giden yolda tim personel ve paydaslarla birlikte yiiriir. Biitiin bir yapiy1
sistemin pargalar1 olarak gordiigiinden tiim parcalarin birbiriyle uyumunu gozetir.
I¢c ve dis tehdit ve firsatlara kars1 isletmeyi detaylariyla analiz ederek siireci,
yontemi belirler.

Stratejik yonetim, 6rgut icinde gorevi fark etmeksizin battn aktorleri bir araya
getirerek kiimulatif bir perspektif ¢cizmenin yolunu arar.

Tum yoneticiler igin rehber gorevi goren stratejik yonetim, belirlenen hedefler ve
alinan kararlarla birlikte, ekip ¢caligmasiyla tiim birimlere yayilarak isletmenin her
seviyesinde ortak hareket noktas1 saglar.

Orgiit kaynaklarmin etkin ve verimli kullanimmi saglayan stratejik yonetim,
kaynaklarin optimal kullanimini destekler.

Stratejik yonetim, orgiitiin etkinligi ve verimliligi i¢in tiim kaynaklar ve verilerle

ilgilenir ve bu dogrultuda stratejiler gelistirir (Dinger, 1998:37).

Tum bu 6zelliklerden yola ¢ikildiginda stratejik yonetim kavraminin isletme,

kurum ya da kuruluslarin diiniinii, bugiiniinii analiz ederek bu ¢ercevede yarinini

olusturabilecek hedeflere yonelik politika belirleme siireci oldugu anlagiimaktadir.

Stratejileri belirlemek Orgiitler agisindan yOniinii tayin etme noktasinda oldukc¢a

onemlidir. YOniinli tayin etmeyi basaramayan, planl ilerlemeyen olusumlarin modern
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diunyanin sartlart i¢cinde emin adimlarla yiirtimeleri oldukg¢a zordur. Belirsizlik iginde
ilerleyen, gelecek perspektifinden yoksun bir 6rgiit ya da isletmenin kaynaklarini etkin
kullanarak uzun vadeli verimli ve etkin ¢iktilara ulagsmas1 miimkiin degildir. Bu agidan
nitelikli bir sekilde belirlenmis plan istikametinde ilerleyen Orgiitlerin stratejik yonetim
anlayisinin sonucu olarak modern diinyaya uyum saglama siiregleri hizlanacaktir (Giiglii,
2003:81).

Stratejik yonetim alaninda ortaya ¢ikan stratejiyi ele alma bigimleri 6zellikle yeni
kamu yonetimi anlayisinin ortaya ¢ikis donemlerinden itibaren siirekli tartisilan bir konu
olmustur. Diinden bugiine farkli diisiince tarzlari, 6zgiin bakis agilari, varsayimlar ile
stratejik diislinmenin temelini olusturmuslardir. Bu siiregler biitiini stratejik yonetim
kavrami ekseninde diisiinmek isteyen arastirmacilar i¢in hangi stratejilerin daha verimli
olacagi, belirlenecek yol haritalari, diisiinme tarzlar1 gibi genis yelpazede diisiinsel
cabanin ortaya koyuldugu c¢esitli okullarin olusturulmasi sonucunu dogurmustur. Alanda
onde gelen aragtirmacilardan olan Mintzberg’in Stratejik yonetim Diisiince Okullar

calismasi bu siiflamalardandir (Sarvan vd., 2003:74).

Sekil 1: Stratejik Yonetim Okullar:

Simiflandirma Okul Tanmmlama
Tasarim Kavram Odakl
Kuralel Planlama Bi¢im Odakli
Konumlandirma Analitik
Bilissel Zihinsel
Ogrenme Ortaya Cikis

Girigsimcilik Vizyon Agirlikl

Betimleyici/Tamimlayici

Gug Politik
Kdltdr Ideoloji Agirlikl
Cevre Tepkisel
Biitiinlestirici Sekilsel Doniislim Siireci

Kaynak: Mintzberg, 1990:17, akt. Sarvan vd., 2003:74

Tablodan da anlagilacag lizere ii¢ sinifta degerlendirilen stratejik yonetim okullari

on boliimden olugsmaktadir. Arastirmamiz paralelinde bu okullardan Kuralc1 yaklagima
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sahip olanlar1 incelememiz yerinde olacaktir. Arasgtirma kapsaminda kullanilan Strateji
ve Biitce Baskanlig1 tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri igin Stratejik Planlama
Kilavuzu Kuralc1 yaklasim agirlikli hazirlandigindan bu yaklasimin yiizeysel olarak
degerlendirilmesi Kilavuzun anlasilmasi anlaminda oldukga faydali olacaktir.

Stratejik yonetim okullarindan Tasarim Okulu, strateji ortaya koyma siirecini bir
kavram Uretme sureci olarak goriirken, Planlama Okulu bu cabayi bigimsel olarak,
Konumlandirma Okulu analitik olarak, Girisimcilik Okulu vizyon ortaya koyma siireci,
Bilissel Okul zihin zihinsel bir siireg, Ogrenme Okulu ortaya ¢ikan bir siire¢, Gii¢ okulu
uzlas siireci, Kiiltiir Okulu ideoloji merkezli bir sureg, Cevre Okulu tepkisel olarak pasif
bir siire¢ ve Bicimsel Okul ise bir doniisiim siireci olarak ele almaktadirlar (Sarvan vd.,
2003:74).

Kuralc1 yaklasim baglaminda Tasarim okulunu ele aldigimizda, Tasarim
Okulunun en 6nemli vasfi orgiitiin i¢ ve dis kaynaklardan beklentileri ile kendi i¢indeki
degerlendirmeleridir. Burada Kilavuzda da temel olarak gordiigiimiiz GZFT (SWOT)
kavrami 6nem kazanmistir. Bu baglamda okula goére dis ¢evre oldukca 6nemli bir aktor
olarak goriilmekte giiclii ve zayif yanlar ile disardan gelebilecek tehditlerin minimize
edilmesi firsatlarin degerlendirilmesi en 6nemli diisiinceyi olusturur (Dinger, 1998:65)

Bu okulun gelistirdigi perspektife gore, list yonetim kisa, net ve 6zgiin stratejiler
uretir. Yontem olarak tamamen analitik veya sezgisel bir yaklasim benimsemez,
dolayisiyla ne tamamen formal ne de tamamen informal bir ¢izgide durur. Bu yonleriyle
stratejiler, olusturulma ve uygulama siirecinde herkes tarafindan kolaylikla tatbik
edilebilir (Erkut, 2009:31). Bu anlamda Kilavuzda ortaya koyulan GZFT analizi bu bakis
acisint yansitir sekilde temellendirilmistir. Kurumlarin dis ¢evrelerine olan bakiglarinin
stratejilerini sekillendirmede daha baskin durumda olacagini savunan bu goriise gore dis
paydaslarin 6nem derecesi gozle goriiliir bir sekilde etkisini hissettirmistir.

Kuralci anlayis paralelinde Planlama Okulu ise Tasarim Okulu ile birbirine yakin
bir ¢izgide gelisim gostermistir. Strateji uzun vadeli, resmi bir planlama siireci olarak
degerlendirilmistir. Tasarim Okulunda uygulanan yonteme yakin bir surette, stratejinin
nasil olusturuldugu sorusu iizerine yogunlasilmaktadir. Daha ¢ok kural koyucu bir 6zellik
tasimas1 yoniiyle list yOneticilere stratejinin olugma siireci ile alakali birtakim onerilerde
bulunur (Dinger, 1998:65). Stratejiler belirli ve belli bashi kalip siireglere gore

ilerlemelidir bu yoniiyle oldukga kalipsal bir sekle biiriinmektedir.
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Bu okula gore siirecler planli bir caligmanin paralelinde belli basli kaideler
kullanilarak elde edilmesi yoniiyle iist yonetimden alt yonetime dogru belli bir silsile
dogrultusunda ilerlemektedir. Planlama okulunun resmi bir planlama igermesi Tasarim
okulundan ayirmaktadir. Arastirmamizin karsilagtirma temelini olusturan Kilavuzda da
stireclerin tek tek belirlenerek adimlarin denetlenmesi, ¢ercevenin disina ¢ikilmamasi
noktasindaki diisiince Planlama Okulu ile son derece benzerlik gostermektedir. Ancak
burada planlama siirecinin biitiin safthalarinin tekniksel olarak olusturulmasi neticesinde
diisiincenin ortaya ¢ikacagi ongoriisii vardir. Okula yoneltilen elestiri, stratejilerin
bicimsellestirilerek kalipsal hale getirilmesi dinamik olan orgiit yapisini gérmezden
gelebileceginden strateji gelistirme ile uygulama birbirinden farkli degerlendirilebilecegi
yoniindedir (Sarvan vd., 2003:79). Bu ¢lestiriye paralel olarak Kilavuzda ortaya koyulan
genel cergeve Planlama Okulunun 6ngordiigi sekilde teorik zeminde ilerlemesi ancak
orgutin i¢ dinamiklerine yeterince ve nitelikli niifuz edememesi yonlyle g6z Onilinde
bulundurulmalidir.

Konumlandirma Okulu, strateji gelistirme siirecini hesaplamaya dayali analitik bir
siire¢ olarak tanimlar. Bu okulun amaci, sektorle ilgili verileri analiz ederek en uygun ve
kapsamli stratejiyi belirlemektir. Strateji olusturma siirecinde, isletmenin gii¢lii ve zay1f
yonleri ile sektoriin yapisinit uyumlu hale getirmek 6nemlidir. Bu, tehdit olusturan giiglere
kars1 savunma yaparak, endiistrinin zay1f oldugu alanlardaki firsatlar1 degerlendirip daha
iyi bir konum elde etmeyi amaclar. Dis etkenleri degerlendirerek orgiitiin durmasi
gerektigi pozisyonel konum ile alakal1 diisiince gelistiren bu okul kurallara kat1 sekilde
bagli olmasi yoniiyle ortaya ¢ikmaktadir (Sarvan vd., 2003:79).

Konumlandirma okuluna yoneltilen en biiyiik elestiri kuralci anlayisin ilk iki
siniflandirmasina yonelttigi tenkitlerle benzerlik arz etmektedir. insan unsurunu fazla
dikkate almayan bu yaklasimda kurallar 6n planda olmas1 sebebiyle elestirilerin odaginda
olmustur. Orgiit organizasyonunun mekanik bir siire¢ olarak goriilmesi, diisiincenin {ist
yonetimden gelen bir nokta gibi algilanmasi yine ayr1 bir elestiri noktasini olusturmustur
(Dinger, 1998:77). Kilavuzun da belli basli noktalar1 net bigimde ©ongorii olarak
belirtmesi, inisiyatif almaya izin vermeden Orgiitiin stratejik diisiince i¢in en iyi noktada
konumlandirilabilmesinin diistincelerin mekanik olarak takip edilerek olusturulmasi ile

miimkiin oldugu mesajini vermesi elestirilebilecek noktay1 olusturmaktadir.
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S6z konusu Okullart strateji olusturma siirecinin ayrilmaz pargasi olarak gérenler,
strateji Uretim strecinde kuramlardan herhangi birinin eksiltilemeyecegini, bakis
acilarimin formiile edilmesinde ©nemli gerekliligi bu yaklasimlarin olusturdugunu
savunmaktadirlar (Eryigit, 2013:170). Kilavuz da bu perspektif iizerinde hazirlanmis bir
goriintii sunmas1 sebebiyle zaman zaman esneklikten uzak ve kalipsal bir cerceveye
kaymustir.

Strateji yonetimin kavraminin yapitaglarini olusturdugu Stratejik Planlama
kavrami yonetim ilkesi baglaminda uygulama metodunu olusturmaktadir. Bu baglamda

kavramin detayli olarak degerlendirilmesi arastirmay1 zenginlestirecektir.

1.4. STRATEJIK PLANLAMA

Strateji ve planlama kavramlarinin genis anlam yelpazesinin bir araya gelerek
olusturdugu ¢at1 kavram olan stratejik planlama, kavramlarin anlamlarindan daha baska
bir gelecek vizyonu olusturmaktadir. Ortaya ¢ikan ¢ati kavramin detaylariyla ele alinip

anlasilmasi i¢in kavramin incelenmesi yerinde olacaktir.

1.4.1. Stratejik Planlama Kavrami

Kamusal ihtiyaglar ve mevcut kaynaklar goz 6niine alindiginda, kamu idarelerinin
faaliyetlerini planl bir sekilde yerine getirmesi biiylik 6nem tagimaktadir. Kamu yonetimi
ve kamu mali yonetimi reformlart kapsaminda uygulanan stratejik yonetim siireci,
kamunun orta ve uzun vadeli nceliklerini belirleme, makro diizeyde biitce hazirlama ve
uygulama siirecinde mali disiplini saglama, kaynaklarin stratejik Onceliklere gore
dagitilmas1 ve etkin kullanilmasinin izlenmesi, ayni zamanda hesap verme
sorumlulugunu gelistirme temelini olusturmaktadir.

Karmagiklasan is diinyas: ve kurumsal yapilar, stirekli degisen cevre, belirsizlik
ve kararsizlik artisi, ekonomik zorluklar, artan rekabet, teknolojik eksiklikler, degisen
sosyo-politik ve hukuki kosullar, piyasa kosullar1 gibi birgcok nedenle, érgutlerin ayakta
kalmasi ve basarili olmasi giderek zorlasmaktadir. Bu nedenle hem kamu hem de 6zel
sektorde, vizyon sahibi, degisiklikleri zamaninda hissedip takip edebilen ve hizlica cevap
verebilen yoneticilere ve bu stratejileri uygulayabilenlere ihtiyag duyulmaktadir. Bu

baglamda stratejik planlama birgok agidan dnem kazanmaktadir (Oztop, 2007:33).
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Stratejik planlama, planli hizmet sunumu, politika gelistirme ve belirlenen
politikalar1 programlar ve biitcelere entegre etme ile uygulamay etkili bir sekilde izleme
ve degerlendirme konularinda temel bir arag olarak benimsenmistir. Bu siire¢, kamu mali
yonetimine etkinlik kazandirmanin yani sira, kamu idarelerinin kurumsal kiiltiir ve
kimligini giiclendirmeye destek olmaktadir. Ulusal diizeydeki kalkinma planlari,
Cumbhurbagkanlig1 programlar1 ve stratejiler ¢ercevesinde hazirlanan kamu idarelerinin
stratejik planlari, programlar, sektorel ve tematik planlar, bolgesel planlar ve il gelisim
planlari ile planlama ve uygulama siirecinin etkinligini artirmakta ve kaynaklarin rasyonel
kullanimina katkida bulunmaktadir. Stratejik planlar, s6z konusu belgelerde yer alan
politikalarin idareler tarafindan yerine getirilmesi gereken sorumluluklar ile kurumsal
gelisim hedeflerine hizmet etmektedir (SBB, 2021:1).

Farkli tanimlamalara bakildiginda: Stratejik planlama, bir kurumun gelecegini ve
yapisindaki degisiklikleri belirleme siirecidir. Bu siire¢, kurumun misyonunu ve genel
hedeflerini belirleyerek, faaliyet gosterdigi ¢cevre ve kosullar1 dikkate alir ve kurum igin
uygun olan alternatifler arasindan bir se¢im yaparak bunu hayata gecirme amacini tagir.
Stratejik planlama sistematik siireclerle kurumsal basarinin arttirilmasina yonelik
hedefleri iceren stratejik yonetim kavraminin i¢inde yer aldigindan kurumlardaki
basarinin anahtari konumundadir (Geng Tetik, 2023:19).

Stratejik yonetim baglami stratejik planlamayi olusturmasi bakimindan aym
tanimlamalar1 ¢ergevesinde stratejik planlamayi tanimlamaktadir. Bu noktada Stratejik
yoOnetim, bir orglitiin ne yaptigini, varlik nedenini ve gelecekte varmak istedigi hedefleri
sergileyen bir yOnetim teknigi olmasi itibariyle (Bryson, 1988: 5) ve bir orgiitiin,
gelecekte ulagsmak istedigi hedefleri ve bu hedefe nasil ulasilacagini gosteren siireci
analizi olusturmasiyla (Barry, 1986: 10) stratejik planlamayi anlamamiza yardimci
olacaktir.

Stratejik planlama, kurumun temel amaglarina ulasmak icin gerekli stratejileri ve
politikalar1 belirleyerek bunlari gerceklestirmek icin detayli planlar yapma siirecini igerir.
Bu sistemli ¢aligma, kurumun yarinin zorluklarina hazirlikli olabilmesi i¢in bugiin neler
yapmasi gerektigine karar verme anlamina gelir. Stratejik planlamanin 6nemi, II. Diinya
Savag1 sonrasinda ortaya ¢ikan teknolojik degisimlerin hiz kazanmasi, yonetimsel
gorevlerin giderek karmasiklagsmasi, dis ¢evrenin artan karmasiklig1 ve gegerli kararlarin

alinmasi ile bu kararlarin sonuglar1 arasinda daha fazla zamana ihtiya¢ duyulmasi gibi
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faktorlerin etkisiyle belirginlesmistir (Celik, 2011:12). Yine bu noktada uzun vadeli
planlama anlayis1 diinyada meydana gelen gelismeler 1s1ginda 6zellikle 6zel sektdrde
stratejik planlamaya gegisi hizlandirmistir (Geng, 2007:38)

Yine bagka bir tanima gore: Stratejik planlama, siirekli degisen ve gelisen ¢evresel
kosullara ragmen bir kurulusun hedeflerini belirleyip, bu hedeflere uygun sekilde
ilerlemesi slrecini ifade eder (Songur, 2015:52). Uzun vadeli olarak stratejik planlama
giinli kurtarmaya yonelik olmadigindan genis bir ¢er¢eveye ve yeniliklere uygun olarak
hareket etmektedir. Degisen ve gelisen kosullara gore hareket edildiginden oOrgiitler
degisimleri zararsiz ve daha verimli gegirirler (Gtirer, 2006:95)

Farkl1 bir tanimda ise: Stratejik planlama, orgiit icindeki bireylerin katilimimi ve
orgiit liderinin tam destek saglamasini igeren, elde edilecek sonuglar izerine odaklanan
bir ¢abanin biitiiniinii temsil eder. Bu baglamda, stratejik planlama, paydaslarin ihtiyag
ve beklentilerini goz onilinde bulundurarak, paydaslarin ve politika yapicilarinin 6rgiitiin
misyonu, hedefleri ve performans 6l¢timinun belirlenmesinde etkin bir rol oynamasini
ongormektedir (Ozer ve Bozkurt, 2017:177).

Stratejik planlama hem 6zel sektorde hem de kamu sektoriinde giderek daha fazla
Oonem tastyan bir yaklagim olup, gelecegi 6ngdrme, diizenli planlama yapma ve etkili
yonetisim ilkelerine dayal1 olarak acik, seffaf, katilimci, sorumluluk sahibi ve vatandas
odakl1 bir yénetim anlayis1 i¢in temel bir gerekliliktir (Alev ve Oztop, 2022:91).

Stratejik planlama, kurumun/6rgiitiin biitiiniinii i¢ine alan ve baglayic1 bir ¢ergeve
olusturan silirecin tliimiine verilen isimdir. Bu niteligi sayesinde stratejik planlar,
isletmenin daha alt seviyede hazirlanan planlariin temelini olusturmas: itibariyle genis
acidan bakildiginda bu alt planlarin olusturdugu iist plan olarak diisiiniilebilir (Ozgam,
2007:32).

Yeni kamu yoOnetimi anlayisindan hareketle kamuda etkinlik ve verimlilik,
saydamlik, hesap verebilirlik ve yonetime katilma gibi ilkeler 6nem kazanmistir (Tunger,
2013:288). Bu anlayisla hazirlanan planlarin baglayiciligi anlaminda kanun boyutuyla
5018 sayil1 kanunu destekleyen 5393 sayili Belediye, 5216 sayil1 Biiyiliksehir Belediyesi
Kanunu ve 5302 sayili 11 Ozel Idaresi kanunlariyla stratejik plan hazirlamanm
zorunlulugu daha belirgin hale gelmistir (Cetin, 2012:74). Bu kanunlarin 6ngdrdiigii
sekilde gerekli olan stratejik planlamanin ¢esitli temel dinamiklerine uygun hareket

edilmesi gerekmektedir.

18



Kurumlarin 6nemli yapitaglarindan biri olarak da diisiiniilebilecek stratejik
planlama stirecinin analiz boyutuyla uzun ve detayli bilesenleri bulunmaktadir. Kisa ve
uzun donemli stratejik hedeflerin basarilmasi i¢in 6nemli olan stratejik planlamanin
(Kerman vd., 2012:90) bu bilesenleri ve iceriklerinin ortaya koyduklar1 kurallarin
incelenmesi, raporlara etkilerinin degerlendirilmesi neticesinde kavram daha anlasilir
hale gelecektir.

1.5. STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Stratejik planlamanin igerigi kadar bilesenlerinin ortaya koydugu, cizdigi
perspektif de siireci olusturmaktadir. Kavramin igini olusturan temel dinamikleri
degerlendirerek detaylarina niifuz etmek konunun anlagilmasina yardimci olacaktir. Bu

baglamda siireci ana parametreleri istikametinde degerlendirmek yerinde olacaktir.

1.5.1. HAZIRLIK SURECI

Stratejik bir planin saglam temeller iizerinde yiikselebilmesi icin ilk adimi teskil
eden hazirlik siirecinin dogru ve sistemli bir sekilde yonetilmesi olduk¢a Onemlidir.
Stratejik planlarin bu 6nemli adimi olan hazirlik siireci hakkinda Kilavuzda net ve detayli
yonergelere yer verilmistir. Hazirlik siireci iyi yonetilen bir projenin ileriye doniik verimli
ciktilar1 beraberinde getirecegi ortadadir. Bu agidan hazirlik noktasinda gerekli
calismalarin yeterli seviyede yapilmasi ¢alismanin hem kalitesini arttiracak hem de uzun
vadede Ongoriilen amag ve hedeflere hizl bir sekilde ulasilmasini saglayacaktir. Hazirlik
ve Onceki siireclere dair gergeklestirilecek kapsamli ¢aligmalar, ortaya koyulacak gelecek
planlarinin uzun vadede basarisi lizerinde belirleyici bir etkiye sahip olacaktir (SBB,
2021:8).

Stratejik planlama, gorev, sorumluluk, yetenek ve donanim anlaminda birbirinden
cok farkli seviye ve statiide olan birgok kisinin ayn1 konu iizerinde bir araya toplayan
sorumlulugu yiiksek, zaman ayrilmasi1 gereken oOzellikle iist yoneticiler tarafindan
sahiplenilerek ve gerekli direktiflere uyularak ortaya konulmasi gereken bir siiregtir.
Amaclar1 gerceklestirmek {izere ortaya koyulacak hedeflerin yalnizca iist yoneticilerle
degil kurumun genelinin katilimi ile belirlenmesi verimliligi arttiracaktir (Drucker,
1996:258). Bu ac¢idan stratejik planlamadaki basari hazirlik siirecinde ortaya konulan
performansla dogru orantili olarak s6z konusu silirecin yeterince verimli gegirilip

gecirilmedigine baghdir.
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“Stratejik plan hazirlik ¢aligmalari ii¢ temel asamadan olusur. Bunlar;
e Planin idarece sahiplenilerek hareket edilmesi,
e Planlama surecinin koordinasyonu,
e Hazirlik programinin hazir hale getirilmesidir (SBB, 2021:9).”

Planin sahiplenilmesi anlaminda iist yoneticiler 6zelinde ortaya konulacak takip
calismalari sekillenecek planlama tablosu agisindan son derece énem arz etmektedir. Ust
yoneticiler bu minvalde programi sahiplenmeli idare ¢alisanlar1 ile esgiidiim icerisinde
ortaklasa hareket ederek ana noktalar1 birlikte ¢dziimlemeye calismalidirlar. ileriye déniik
atilacak adimlarda planlamanin bitimine kadar yonetici, altinda bulunan personele bu
noktada direktiflerini iletmeli kurum i¢inde planlamanin yapilmasi asamasinda tim
personelin ortak sekilde hareket ederek planlamay1 sahiplenerek hareket etmelidir. Bu
sekilde planin biitiin kurum tarafindan gayretle hazirlanmasi ¢iktilarin olumlu olmasina
vesile olacak bu da planin kalitesini arttiran bir etken olacaktir. Belirli siireclerin birbirini
takip etmesiyle ortaya ¢ikan bu siirecin planl ve sistemli olarak kurgulanmasi misyon,
vizyon, SWOT analizi gibi kavramlar1 i¢inde barindiracagindan basarili ve sistematik bir
caligmanin temelini olusturacaktir (Giirer, 2006:99).

Organizasyon anlaminda bakildiginda Oncelikle stratejik planlamanin,
paydaslarin katilim1 6nceleyen, belli bir plan ve program dahilinde hareketi 6ngoren bir
yapida oldugunu belirtmek gerekir. Organizasyon 0ncesinde gorev dagilimlart yapilarak
bu siirece dahil olacak personel, bagli birim ve tiim ekiple koordineli sekilde ¢alismanin
igerisinde yer alacak sekilde planlanmalidir. Planli ve programli ilerleyen bir caligmada
meydana gelebilme ihtimali yiiksek cesitli aksakliklarin onceden saptanarak, bu tarz
beklenmeyen durumlara karsi esneklik payr olusturmak planin gecerliligi agisindan
gereklidir (Demirdizen, 2012:6).

Birimler, kisiler ya da gruplariin ve iistlenecekleri sorumluluklarin saptanmasi,
stratejik planlama siirecinin daha sistematik ilerlemesi agisindan 6nemlidir. Kamu
kurumlarinda bakan, ilgili idaresine yonelik bir genelge sunarak siireci baslatmalidir. Bu
genelgede siireci sahiplendigini, takibinin yapilacagimi belirtirken gerekli kurullarin
olusturuldugunu, birimlere gerekli iiyelerin gorevlendirilerek istenen yetkinlikleri
tagimalart gerektigini bildirir. Bu noktada bakan altindakilere bir perspektif vererek
ileriye doniik yapilacaklar noktasinda iist seviyede alinmasi1 gereken kararlar, ihtilafl

konular gibi noktalari netlestirir (SBB, 2021:9).
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Sekil 2: Stratejik Planlama Siireci

Stratejik E:]aar; I,czj;inelgesml [ Genelge ]
Bakan T
USt Stratejik plan genelgesini uygun
Yﬁnetici goriisle bakanmn onayina sunar.
A
Strateji Stratejik planlama Stratejik planlama
Gelistirme ekibini onaylar. ekibini onaylar.
A
Kurulu 4
T
Strate 'i Yeni stratejik plan Hazirhik ¢aligmalarini baglatan Hazuh.lf pro.gr-amlm Hazirlik
'] hazirlama stratejik plan genelgesini strateji gelistirme _ programin
Gelistirme gerekliligini st hazirlar ve ist yoneticinin kuruluna sunar. internette duyurur.
e yoneticiye bildirir. uygun goriisiine sunar.
Birimi A
[
i1 Hazirhik programimi
Strate-] lk —> olusturur.
Planlama
EKibi v
Stratejik planlama ekibi
Harcama icin konusunda yetkin
Birimleri personelini adrevlendirir

Kaynak: SBB, 2021:11°den uyarlanmstir.

Bir sonraki adim olarak, idarelerin st seviye teskilati, planlanan galismalarin
diizenli sekilde yonlendirilmesi icin yiirtitiicii koordinator ve planlama ekibi atanmalidir.
Strateji gelistirme birimi tarafindan {stlenilen koordinasyonda birim, toplantilarin
duzenlenmesi, i¢ ve dis kurum iletisimi ve belgelendirme yonetimi gibi gorevlerle
ilgilenir. Ote yandan planlama siirecini yiriiten ekip ise, ortaya koyulacak planin
hazirhgma odaklanmalidir. Strateji  gelistirme kurulunun altinda koordinasyonun
saglanmas1 gorevini Ustlenen birim Stratejik planlama ekibini olusturmakla birlikte s6z
konusu ekibin baskani, st diizey idareciler arasindan seg¢ilmeli ve personel
gorevlendirmeleri uzmanlik Kriterlerine gore yapilmalidir.

“Planlama organizasyonu, motivasyonu yiiksek bir ekibin olusturulmasi ve
hiyerarsik iletisimin saglikli ilerlemesi i¢in de sorumlu atanmalidir. S6z konusu ekip,

kurumun uzmanlik alanlarma uygun ve iletisimi gii¢lii kisilerden belirlenmelidir. Bu
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nedenle, kurum iginde goniilli olan temsiliyeti iyi saglayabilecek personel arasindan
gorevliler secilmelidirler (SBB, 2021:10).”

“Secilen ekibin amaca uygun olarak ekibi olusturan iiyelerin sayisi, kurumdaki
tiim ¢alisanlarin goriislerinin stratejik planlamaya yansitilmasi 6nemli olmakla birlikte,
bu goriislerin stratejik diislince iiretimi ve karar alma siireclerini engelleyecek kadar fazla
olmamasi gerekmektedir. Siirecin basarisi i¢in ekip 6zenle se¢ilmeli, stratejik planlama
siirecinde ekip degistirilmemeli ve bu ekip se¢iminin iist yonetimin siirece verdigi dnemi
ve bakis agisini yansittigr unutulmamalidir. (Yildirim, 2019:50).”

Yukaridaki sekilden de anlasilacagi lizere, hazirlik agamasinda harcama birimleri
olusturulmakta, kurumun yapacagi harcamalarin takibi, planlanmasi ve koordinasyonu
hakkinda 6nemli bir ¢alismada bulunmaktadirlar. Kilavuza gore harcama birimleri,
stratejik planlama ekibi icin Bakanca ilan edilen Stratejik Planlama Genelgesinde
ongorilen 6zellikleri tasiyan personeli ilgili ¢calismada goérevlendirir. Harcama birimi
yoneticileri, secilen personelin stratejik plan hazirlik calismalarina zaman ayirabilmesi ve
aktif olarak katilabilmesi i¢in uygun kolayliklar saglarlar. Stratejik plan ¢calismasi kaliteyi
arttirmasi baglaminda ekip calismasiyla yiiriir (Narinoglu, 2009:209). Bu dogrultuda
Stratejik planlama ekibi, caligmalarina katki saglamak amaciyla bltge konusunda yetkili
temsilcilerin dahil olacag: alt ¢caligma birimleri olusturabilir. Bu alt ¢alisma birimlerine,
harcama birimindeki tecribeli personelin aktif katilimi, alakali harcama birimi yoneticisi
tarafindan saglanir. Harcama birimleri ayrica, sorumluluk olarak alinan hedef kararlarinin
gerceklesme sonuglarini izleme ve degerlendirme islemlerini yaparlar (SBB, 2021:11).

Stratejik plan hazirliklart igin etkin bir sekilde ilerlemek, planlama surecinin
onceden planlanmasin1 gerektirir. Bu baglamda, stratejik planlama ekibi, planlama
siirecinin gerektirdigi ihtiyaglar1 belirleyen bir hazirlik programi hazirlar. Hazirlik
siirecinin son agamasi olarak ele alinabilecek bu programda stratejik plan hazirlik asamasi
degerlendirilirken, planin asamalarina yonelik takvim olusturulmasinin yani sira ekibin
planlama yolunda ihtiya¢ duyacagi egitim ihtiyaci tespit edilerek egitimin igerigi,

planlamasi gibi noktalarda gerekli aksiyonlar alinir (SBB, 2021:12).

1.5.2. DURUM ANALIiZi

Stratejik planlama siirecinin baglangicini olusturmasi bakimindan durum analizi

idarenin amacg, hedef ve stratejilerine giden uzun yolda mevcut duruma yonelik
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¢ikarimlari ifade eder. Kurumun ge¢misi, basarilari, gelistirmesi gereken yonler, giiclii ve
zay1f oldugu yonlerin degerlendirilerek idarenin i¢ dinamiklerini ve disariya olan bakis
acisini olusturur. S6z konusu bakis agisi ile kurumun durumu ortaya koyularak kurumun
icinde bulundugu durum detayli sekilde irdelenir. Ortaya ¢ikan son tablo kurum adina

mevcudu ve yarini belirlemek adina ciddi bir yol haritas1 sunar (SBB, 2021:14).

Sekil 3: Durum Analizi Siireci

g Yonlendirir / Tartismal1 hususlari karara
:@ % % baglar. Analiz sonuglar hakkinda bilgilendirir.
-
n O M

Uygulanmakta Olan Stratejik
Plan Degerlendirilmesi
Mevzuat Analizi

Ust Politika Belgeleri Analizi

Program- Alt Program Analizi

Faaliyet Alanlar1 ile Uriin ve
Hizmetlerin Belirlenmesi Tespit ve
Paydas Analizi fhtivaclar

Kurulus i¢i Analiz

PESTLE Analizi

GZFT Analizi

EEEEEERER

Hazirlhik Programinda
Tanimlanan Diger Analizler

Stratejik Planlama EKkibi / Alt Calisma Gruplari

Talep edilen bilgi ve belgeleri zamaninda ve
eksiksiz hazirlar, ¢calismalara aktif katilim saglar.

Harcama
Birimleri

Kaynak: SBB, 2021:15’ten uyarlanmistir.

Kurumlar i¢inde bulunduklari duruma yonelik kapsamli bir bakis agisina sahip
olamadiklarinda ileriye doniik beklentilerini gergeklestirmek igin sistemli bir yol
cizmeleri oldukca zordur. Bu noktada durum analizi kurumlarin bugiin ve yarinina

yonelik denge kurmasini saglayan 6nemli bir unsur olarak 6n plana ¢ikmakta cevreyi
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analiz ederek dikkate almak bu siire¢ ile mimkin duruma gelmektedir (Oztemel,
2004:157).

Durum analizi olduk¢a kapsamli bir unsuru igerdiginden kuruluslarin stratejik
planlamalarinin ilk adimi, kendilerine “neredeyiz?”’ sorusunu sormakla baslar. Bu soruya
cevap vermek icin, kurulusun faaliyetlerini yurittiigii i¢ ve dis gevrenin detaylica
incelenerek, irdelenmesi ve degerlendirilmesi gereken bir durum analizi yapilir. Nereye
ulagsmay1 hedef olarak belirledik? sorusu ise kurulusun varolus sebebini ifade eden
misyon, hedeflenen gelecegin 6zet bir ifadesi olan vizyon, faaliyetleri yonlendiren ilkeler,
ulasgilacak sonuclarin kavramsal genel ifadesi olan stratejik amaglar ve bu amaglarin elde
edilmesi icin nitelikli hedeflerin belirlenmesini igerir.

“Stratejik amac ve hedeflere ulasabilmeye yonelik ortaya koyulacak politikalar ve
faaliyetler ise hedefledigimiz noktaya nasil varabiliriz? Sorusuna yonelik cevabi teskil
eder. Tim bu cevaplar 1518inda ilerlendiginde durum analizi kurumun bir portresini
sunacak, elde edilen veriler istikametinde kuruma yonelik ¢ikarimlarin yapilmasi daha
kolay ve ileriye doniik daha kapsamli hale gelecektir (Tas, 2005:104).”

“Orgiitiin kontrol edebildigi ve kontrolii disinda olan etkenlerin analizi, planlama
sirecinin O6nemli bir par¢asini olusturur. Durum analizi, ayrica, plandan etkilenen
taraflarin analizi ve kritik sorunlarin belirlenmesi gibi konular1 kapsar. Durum analizi,
stratejik planlama siirecinin diger asamalarina temel teskil eder. Bu asamada, orgiitiin i¢
ve dis ¢evresindeki giiglii ve zayif yonler, firsatlar ve tehditler analiz edilir. Bu analiz,
orgiitlin stratejik hedeflerini belirlemesine ve uygun stratejiler gelistirmesine yardimci
olur. Ayrica, durum analizi, Orgiitin mevcut durumunu anlamasina ve gelecekteki
hedeflerine ulagsmak i¢in gereken adimlar1 belirlemesine yardimci olur. Bu nedenle,
durum analizi, stratejik planlama siirecinin vazgec¢ilmez bir pargasidir (Acar, 2007:33).”

Durum analizinde cevaplanacak bu sorular kurumun hedef stratejilerini
degistirmesi bakimindan da diistintilmelidir. Kurum, planladig1 bir noktanin i¢ yapisini
detayli tetkik ettikten sonra hedefin kendine uygun olup olmadigina gore hizli karar
verebilecektir. Bu yoniyle durum analizinde ortaya koyulan sorular ve neticesindeki
bulgular kurumun hareket kabiliyetini artirmasi, daha verimli bir calisma ortaya koymasi

bakimindan oldukga stratejik bir konumda yer almaktadir.
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1.5.2.1. Kurumsal Tarihce

Stratejik planlama yapilirken ileriye doniik perspektifin ¢izilmesinin yaninda
gecmisin de degerlendirilerek buradan gerekli ¢ikarimlarin yapilmasi Onem arz
etmektedir. Idarenin ne zaman ve hangi ihtiyaclara yonelik olusturuldugu, kurumsal
yapinin tarihsel siire¢ baglaminda degerlendirilmesi gibi hususlarin yer aldigi, idarenin
gelecege bakis acisini analitik bir diizlemde degerlendirmeyi hedefleyen tarihgenin
olusturulmasi ilk adimi1 olusturur.

Kilavuza bakildiginda tarih¢enin olusturulmasina yonelik detayli ¢aligmalarin
idarelerce yapilmasinin ardindan kisa ve 6z bi¢cimde tarih¢eye planda yer verilmesi yer
almaktadir. Kilavuza uygunluk arz edecek tarih¢enin bir sayfayr gegmemesi gerekliligi

de vurgulanmistir (SBB, 2021:15).

1.5.2.2. Mevcut Plan Degerlendirmesi

Uygulanmakta olan planin degerlendirilmesi ve bu noktada cesitli ¢ikarimlar
yapilarak yol alinmasi planin siirekliligi ve saglamlig1 agisindan 6nem tasir. Mevcut plan
degerlendirilirken cari oldugu donemle alakali birgok ipucunu i¢inde barindirdigi gibi
basar1 orani, basarisiz kalinan noktalar vs. ile alakali neden sorusuna cevap vereceginden
planin gelecege yonelik konumuna olumlu bir katki sunacaktir. Mevcut planin
degerlendirilmesi daha dnceki planda uygulamaya koyulmasi hedeflenenlerin ¢iktilarina
bakilmasi yoluyla yapilmaktadir.

Cari planda hedef ve performans gostergelerinin beklentileri karsilayacak sekilde
olumlu olmalar1 halinde;

e Mevcut ¢evresel kosullar, risk testleri ve iist politika belge zorunluluklarindan
kaynaklanan sorumluluklar ekseninde, hazirlanacak yeni plana s6z konusu bu
hedeflerin dahil edilip edilmeyecegi degerlendirilerek yeni plan icin ¢aligmalar
yapilir.

e Stratejik planda amac¢ ve hedeflerin farkli agilardan iyilestirilmesinin gereklilik
arz ettigi durumlarda yeni hedefler ve performans gostergeleri belirlenerek plani
sekillendirme yoluna gidilir.

Sayet mevcut plan degerlendirmesine goére c¢iktilarin olumsuz, beklentileri

karsilamadigi kanaatinin agir bastig1 bir tablonun ortaya ¢ikmasi halinde;
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o (Gostergelerin olumlu ¢iktilar saglamasi i¢in dogru belirlenip belirlenmedigine
odaklanilarak olumsuz ¢iktilart olusturan etkenlerin ¢oziimlenmesi saglanir.

e Mevcut cevresel kosullar, riskler ve list politika belgelerinden kaynaklanan
sorumluluklar dikkate alindiginda, hazirlanacak yeni plana s6z konusu bu
hedeflerin dahil edilip edilmeyecegi degerlendirilerek yeni plan icin ¢aligmalar

yapilir (SBB, 2021:16).

1.5.2.3. Mevzuat Analizi

Mevzuat analizi, idarenin faaliyet alanini diizenleyen ve idareye gesitli gorevler
ve sorumluluklar yikleyen mevzuatin incelenip degerlendirilmesi sonrasi yasal
yiikiimliiliiklerin listesinin olusturulmasi islemidir. Analizin sonuglar1 takip eden
asamalarda idarenin faaliyette bulundugu alanlarinin belirlenmesi ve gelecege yonelik
planlama sireclerinde kullanilir. Bu analizle ama¢ ve hedeflerin sinirlari mevzuatin
Oongordiigii ¢ercevede belirlenir ve idarenin bu sinirlarin disina ¢ikmamasi, mevzuatin
gereklilikleri istikametinde c¢alismalar yapmasi vurgulanir. Idareler, mevzuatta
kendilerine yiiklenen gorevlerin her birine yonelik ayrica amag¢ ve hedef belirlemek,
gorevlerinin hepsine yonelik faaliyet plan1 hazirlamak noktasinda ¢alismalar yapabilirler.
Detayli ¢aligmalarin yapilmasi gereken bu bolimde analizlerle birlikte stratejik planda

yer alacak ana noktalara kisa ve 6z bir bigimde yer verilir.

1.5.2.4.  Ust politika Belgeleri Analizi

S6z konusu belgeler cumhurbaskanligi programi, hiikiimet kalkinma plani orta
vadeli program ve cumhurbaskani yillik programi istikametinde hazirlanan idarenin
uygulamakla yilikiimlii oldugu idareye yol gosteren belgelerin ongdrdiigii stratejileri ifade
etmektedir. Ongériilen bu stratejiler istikametinde ortaya koyulan calismalar igin genel
bir cerceve sunan politika belgelerine aykir1 olmamak kaydiyla analiz yapilmalidir. Kamu
idarelerinin yiikiimliiliik olarak stratejik planlarmi diizenli hazirlanan kalkinma plani,
hikumetlerce ortaya koyulan programlar, yillik program gibi ¢esitli programlara uygun
olarak ulusal, bolgesel ve sektorel olarak politika belgelerinde deginilen konulara paralel

sekilde hazirlayip s6z konusu belgelerle ortiisiir sekilde olusturmasi gereklidir (Cetin,
2019:96).
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Ortaya konulan s6z konusu stratejik planlarin kalkinma planlar1 diger belgelerde
belirlenen amag, hedef ve politikalar ile ayn1 istikamette hazirlanip belgelerde yer alan
yonlendirmeleri dikkate almak mecburiyetindedir (SBB, 2021:17). Ongoriilen kurumsal
sorumluluk tablosuna gore gorev tanimlarinin net olarak agiklanarak buna uygun bir
bilesen c¢aligmasinin yapilmasi stratejik planin Kilavuz gerekliliklerini saglamasin

kolaylagtiracaktir.

1.5.2.5.  Faaliyet Alanlari ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Kurumlarin faaliyet icinde bulunduklari alanlar ve bu alanlara yonelik hizmetlerin
belirlenmesi kurumun etkin ve faal planlama yapabilmesi koordinasyonu en iyi sekilde
saglamasi i¢in gerekli noktalardan birisini olusturur. Mevzuat analizi sonuglari
istikametinde ortaya konan program ve alt programlarin goézetilerek hazirlandigir bu
stirecte kurumun somut ¢iktilarina yonelik birtakim belirlemeler yer almaktadir. Somut
ciktilar1 igceren faaliyet alanmi kapsamindaki hizmet ve iiriinler ile yapilan bu
kategorizasyon islemi kurumun ileriye doniik hedef, misyon ve vizyonuyla alakali
yapitasini olusturarak kuruma yol gosterir. Amac¢ ve hedeflere yonelik kapsamli bir
stratejinin ortaya konulabilmesi agisindan burada belirtilen hizmetler yonlendirici bir rol
oynamaktadir (SBB, 2021:19).

Faaliyet alanlarin1 kapsayan iirlin ve hizmetlerin net olarak belirlenip ¢iktilarinin
ol¢iilebilir bigimde sunulmasiyla saglanacak olan tasarlama kurumun i¢ dinamikleriyle
olan baglantilar1 giiclendirecektir. idarenin uzun vadeli hedeflerine ulagmasi noktasinda
rehberlik edecek bu faaliyet alanlarinin belirlenmesi performans yonetiminin saglanmasi,
izlenmesi ve raporlanmasi agisindan 6nemli oldugu kadar ortaya {iriin ve hizmetlerin

verimliligini arttiric bir pekistire¢ gérevi gorecektir.

1.5.2.6. Paydas Analizi
Paydaslar kurulusun faaliyette bulundugu alanlardan direkt olarak etkilenen ve
kurulusun direkt olarak etkilendigi birey ve/veya kuruluslardir. Orgiitiin sundugu
hizmetlerden yararlanarak birlikte deger iiretme ¢aligmalarinin  basamaklarim
olusturmaktadirlar (Songiir, 2011:37). Bir bagka tanimla paydas, isletme i¢in ¢alisan i¢

ve dis faktorlerin timidiir. Sektor paydas: ise sektorde faal olarak yer alan, sektérden
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etkilenme ve sektorl etkileyebilme iradesine sahip aktér, grup, kurum veya
organizasyonlari kapsar (Uygun, 2018:99).

Idarenin etkilesim igerisinde oldugu taraflardan kurgulanacak plana yonelik
goriislerin alinmasi, ortaya konulacak faaliyet ve hizmetlere yonelik ihtiyaclarin tespit
edilerek hizlica miidahale edilmesi ve sahiplenme kurumda basar1 diizeyini arttiran bir
unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir (SBB, 2021:19).

Paydaslar dogrudan ya da dolayli olarak idarenin sundugu hizmet ve Urunlerle
birinci dereceden alakasi olan, idareden etkilenen ve idareyi etkileyen genis bir yapi

oldugundan burada iki ana tasnife ihtiya¢ duyulmaktadir:

e ¢ Paydaslar: Idareden direkt olarak etkilenen, dogrudan ve dolayli yénden idareyi
etkileyen i¢ dinamik icerisinde yerini alan kisi ve gruplardir. Idarenin personelleri,
idarecileri i¢ paydas olarak degerlendirilebilir.

e Dis Paydaslar: Icerdeki paydaslar haricinde etkileyen ve etkilenen konumundaki
kisi, grup ve kurumlar1 kapsayan alandir. Idarenin bagli/ilgili/iliskili kurumlari ile
idare hizmetleriyle baglantili diger kamu idareleri, sivil toplum ve 6zel sektor
kuruluslar1 dis paydaslara 6rnek gosterilebilir. Dis paydaslar sektére de hitap
etmesi yoniinden i¢ paydaslardan daha biiylik ve genis bir alana yayilmaktadir

(SBB, 2021:19).

Bir bagka tanimlamayla dis paydas ¢evresi isletmenin kendisiyle ilgili fakat kendi
alan1 disindaki faktorlerden meydana gelmektedir. Dolayisiyla dis ¢evreyi bir sistemi
kusatan ve sistemin i¢inde yer almayan her sey olarak tanimlamak miimkiindiir (Dinger,
1998:167).

Katilim ve etkinlik isletme/kurumun planinin etkinligi ve uzun vadede basarisini
Olctlmesi icin en 6nemli noktalardan birisini olusturmaktadir. Dolayisiyla i¢ ve dis
aktorlerin planlama siirecinde yer almasi, planin benimsenmesi ve sahiplenilmesi
noktasinda basariy1 arttirmasinin yani sira etkinlik ve verimliligi iist seviyeye tagiyacaktir
(Mirze, 2014:64).

Paydas analizi paydas yonetiminin ilk adimi olarak goriilebilir etkili olabilecek
paydaslar tanimlanir ve bu paydaslar ile diyalog gelistirilir. Paydaslarin giic, ilgi ve

etkinliklerine gore Onceliklendirildigi ikinci adimda siralama yapilir. Son adimda ise
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paydaslarin motivasyonlari, ¢iktilari vs. topluca ele alinarak son belirlemelere yer verilir

(Ilgar, 2019:1842).

Kilavuza gore ise paydas siireci su sekilde ilerlemektedir:
Paydaslarin tespiti: Paydas boliimiinlin ilk ayagini olusturan bu katmanda
idarenin paydaslariin kimler oldugu tespit edilir. Kurumun amag¢ ve hedefleri
istikametinde verimliligi en iist seviyede saglamak amaciyla hangi paydas ile
hareket edilecegi noktasi netlestirilir. Bu belirleme sirasinda dikkat edilecek
onemli sorular da yer almaktadir:

-> Idarenin faaliyetleri ile kimler en cok ilgilidir?

= Idarenin iiriin/hizmetlerini kimler kullanmaktadir?

-> Idarenin faaliyetlerinden kimler etkilenmektedir?

- [darenin iiriin/hizmetlerini etkisi altinda kimler birakmaktadir?

yukarida yer alan sorulara gore paydaslarin tespiti saglanir (SBB, 2021:20).” Paydaslarin

tespitinin en dnemli nokta olmasi paydas stratejisinin sekillenecegi ilerleyen adimlar igin

yol gosterici nitelikte olmasindan ileri gelmektedir. Paydaslar1 dogru belirlemek kurum

ici ve dis1 aktorleri verimli bir sekilde kullanmak planin gelecegi agisindan belirleyici

olacaktir.

Paydaslarin onceliklendirilmesi: Planlama esnasinda belirlenen paydaslar ile
olacak iletigsimler, tavsiye ve gorlslerin alinip lizerinde diisiiniilmesi halka
genisledikce miimkiin olmayan bir noktaya evrilebilir. Bu tarz bir problemle
karsilagmamak adma paydaslarin diizenli bir sekilde Onceliklendirilmesi
gerekmektedir. Paydaglarin etki ve dnemlerine gore siralanmasi, paydasin etkisi,
giicii, beklenti ve talepleri karsilama oran1 gibi kriterler paydaslarin
onceliklendirme siralamasini belirleyici olgiitler olacaktir. Diizenli ve sistemli
olarak Onceliklendirilme yapildiginda planin uzun vadede daha islevsel hale
gelecegini soylemek miimkiin olacaktir.

Paydaslarin degerlendirilmesi: Bu noktada belirlenen paydaslara yonelik
kurumun faydasii gozeterek degerlendirme yapilir. Degerlendirmede ana kriter
kisitl zaman ve kaynak ekseninde optimum faydanin saglanmasina yonelik hangi
paydas ile kurumun gelisimi istikametinde daha iyiye gidilebilir fikri olmaktadir.
Bu degerlendirmeler neticesinde paydaslar ile yapilacak c¢alismalar

sekillenmektedir.
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® Paydas goriislerinin alinmast ve degerlendirilmesi: Paydaslar kuruma dogrudan
ve dolayli yonden etki eden takimdaglar oldugundan performanslari kurumun ig
dinamiklerini oldukca etkilemektedir. Paydaslarin tavsiye ve elestirilerine gore
belirlenecek adimlarin uygulanmasi kurum i¢i dengelerin daha saglikh
kurulmasini saglamakta olup faaliyet ve hizmetlerin icrasinda pekistirici bir unsur
olarak one ¢ikmaktadir. Paydas goriisleri alinirken;
- Mulakat toplantilar
- Anket yontemi
= Atoblye uygulamalari
=> Online, Yiizylize Toplantilar
- Konferans aramalari
gibi yontemlerin bir ya da birkagindan faydalanilmaktadir. Sadece bir ya da belli
basl yontemlerin kullanilmasi ¢alismalarda yeterli ve gerekli derinligin saglanmasini

zorlastiracagindan paydaslarin goriisleri alinirken yukarida belirtilen bircok yonteme
basvurulmaktadir (SBB, 2021:31).

1.5.2.7. Kurulus ici Analiz

Idarenin mevcut kapasitesini saptamak icin insan kaynaklarinin yetkinlik seviyesi,
kurum kiiltiirdi, teknoloji ve bilisim altyapisi, fiziki kaynaklar ile mali kaynaklar: iceren
faktorleri ele alan bir inceleme siirecidir. Ayrica, bu analiz i¢inde idarenin organizasyon
yapisina da yer verilerek detayli bilgilendirme saglanir. Bu tiir ¢aligmalarin, sadece
stratejik plan hazirlik donemi ile sinirlh kalmamasi planin ileriye doniik ¢iktilarini olumlu
sekilde etkileyecek etkenlerden birisidir. Baz1 kurulus i¢i analiz faaliyetleri, stratejik
planlama stirecinden bagimsiz olarak uzun vadeli bir perspektifte gergeklestirilebilir. Bu
kapsamli analizlerin sonuglari, stratejik planin gilincellenmesi ve gelecekteki stratejik
planlama g¢alismalarinda kullanilabilir. S6z konusu analizlerin genis bir c¢ergevede ele
alinmasi hem planin verimliligine hem de faaliyet ve ¢iktilarin hedeflere yaklasmasina
katk1 saglamaktadir.

Kurulus i¢i analiz i¢in basarili bir caligma yapabilmek i¢in idarenin is siire¢lerinin
ayrintili bir sekilde incelenmesi gereklidir. Bu sebeple stratejik planlama adimlarina

girismeden Once veya bu c¢alismalarla birlikte, siirecin modellenmesi ve iyilestirme
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calismalarina da odaklanmanin 6nemli oldugu unutulmamalidir. Bu siirecler, kurulus i¢i
analizin kalitesini artirmak i¢in kritik bir rol oynar (SBB, 2021:24).

Bu analizde asagidaki noktalara detayli olarak temas edilmekle birlikte bu alanlara
dair nitelikli ¢oziimlemelerin seffaf bir bicimde sunulmasi hedeflenmektedir. Asag yer

alan noktalara yonelik nitelikli tanimlamalar yapilmasi1 dngoriilmektedir.

“Insan Kaynaklar1 Yetkinlik Analizi

Kurum Kiultirt Analizi

>
>

=> Fiziki Kaynak Analizi

=> Teknoloji ve Bilisim Altyapist Analizi
>

Mali Kaynak Analizi (SBB, 2021:25).”

1.5.2.8. PESTLE Analizi

Bu analizle idare ile idare Uzerinde etkisi olan ya da etki potansiyeli yliksek politik
(P), ekonomik (E), sosyal (S), teknolojik (T), yasal (L) ve ¢cevresel (E) dis etkenlerin tespit
edilmesi hedeflenmektedir. Idarenin bu etkenlere yonelik tespit calismalari ile raporda
yer verilecek noktalar netlestirilerek daha etkili ve verimli bir ¢alismanin ortaya
konulmasi amaglanmaktadir. Buna gore analizi olusturan kavramlarin iizerinde durdugu

icerikler su sekilde detaylandirilabilir;

= “Politik sebepler: Siyasal sistem ile alakali meseleler, yillik segimler,
Cumhurbagkani tarafindan ongoériilen yiratilmesi istenen politikalar,
sektorli kapsayan politikalar, paydaslar ile baski gruplarinin sektorel
bazdaki lobicilik faaliyetleri, uluslararasi ya da bolgesel anlagsmazliklar,
kamu yoOnetimine yonelik reformlar, uluslararasi kuruluslardan kuruma
yonelik talepler vb.

- Ekonomik Sebepler: Evrensel ve yerel ekonomik durumlar, vergi
calismalari, bltceye yonelik politikalar, enflasyon ve faiz durumlari,
sektordeki biiyiimeyi ele alici yaklasimlar, uluslararasi ticaret ve piyasay1
ilgilendiren doviz kurlart vb.

=> Sosyokdltirel Sebepler: Nufus politikalari, norm ve deger algilari, kamu

hizmetlerine yonelik vatandaslarin goriisleri vb.
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- Teknolojik Sebepler: Yeni teknolojilerin  varligi, halihazirdaki
teknolojilerin entegrasyonu ya da geri kalmasi, Ar-Ge, bilisim ve iletisim
vb.

- Yasal Sebepler: Ulusal ve uluslararasi mevzuat hiikkiimleri, yonetmelik
degisiklikleri ve yeni kanuni ger¢eve calismalari; bilgi ve iletisim, is,
saglik, giivenlik ve egitime dair sektorii ilgilendiren diizenlemeler vb.

- Cevresel Sebepler: Cevresel ve ekolojik diizenlemeler, uluslararasi

anlasmalar ve protokoller, ¢cevresel siirdiiriilebilirlik vb. (SBB, 2021:28).”

1.5.2.9. GZFT Analizi

Durum analizi baglaminda rapor iginde irdelenebilecek en dnemli ve temel
yontemlerden birisi de 6nemli noktalar1 ortaya koyan GZFT analizidir. S6z konusu
analizle idarenin genel yapisiyla idarenin direkt ya da dolayli yonden etkilendigi
kosullarin sistemli bir sekilde incelenmesiyle kuruma dair kapsamli bir kanaatin olusmasi
amaglanmaktadir. Bu agidan kurumun gii¢lii ve zayif yonlerinin yan1 sira kurum diginda
ortaya cikabilecek potansiyel firsatlar ve tehditler kapsamli bir sekilde ele alinmaktadir.
Burada idarenin kurulus ve durum analizlerinden elde edilen bulgular1 agirlikli olarak
kullanarak giiclii ve zayif yonlerini, PESTLE analizinden yola ¢ikarak firsat ve tehditleri
tespit ettigini belirtmek gerekir. Kurumun bu dort noktay: sistemli bir sekilde belirlemesi
ileriye doniikk hem planin verimliligi hem de elde edilecek ¢iktilarin hedeflenen ve

stirdiiriilebilir olmasinda oldukg¢a 6nem arz etmektedir (SBB, 2021:29).

“Analiz koken itibariyle SWOT harflerinden olusturulmus bir kisaltmadir.
Kisaltma orgiitiin giicli yonleri (Strengths), zayif yonleri (Weaknesses), firsatlari
(Opportunities) ve olasi tehditleri (Threats) sdzciiklerinin Ingilizce karsiliklarmin bas
harflerinden olusmustur. D1s ¢cevrenin detayli analizinin sonucunda belirlenen sektérdeki
firsatlar ve tehditler, kurumun i¢ ¢evresinin degerlendirmesi ile de 6rgitin gugcli ve
gelistirilmesi gereken alanlariyla karsilastirilarak olusturulan bu analiz  kurum

stratejilerinin  olusturulmasinda  aktif rol oynamaktadir (Kiigiikstileymanoglu,
2008:407).”

32



Guglh yonler kurumca kontrolii saglanabilen, kurumun ileriye donuk plan ve
hedeflerine giden yolda faydalanabilecegi, paydas ve diger aktorlerin tiimii
diisiiniildiiginde idarenin olumlu igsel Ozelliklerinin ortaya konuldugu alani
kapsamaktadir. Zayif yonler ise idarenin ortaya koydugu/koyacagi performansi direkt ya
da dolayli yonden etkileme ihtimaline sahip eksiklikler ile daha iyi hale getirilebilecek
birtakim gelisim alanlarina yonelik tespitleri ele almaktadir. Giiclii yonleri belirlerken
“hangi noktalarda iyiyiz” sorusu 6n plana ¢ikarken zayif yonlere yonelik tespitlerde
“neleri iyilestirmeliyiz” sorusuna odaklanmak planin verimliligini arttiracak nitelikte
olacaktir. Bu sayede kurumun mevcut durumu ile gelecege yonelik rotast mantiksal bir

degerlendirme cergevesinde birlesir (Pearce & Robinson, 2015:140).

1.5.3. GELECEGE BAKIS

Idarenin uzun vadede ideallerine yonelik ¢alismalarinda elde edecedi verim ve
performans, hi¢ sliphesiz hem planin hem de faaliyet ¢iktilarinin seyri agisindan 6nem arz
etmektedir. Kurum ve kuruluslarin mevcut bilgi ve tecriibelerini, siirdiiriilebilir
politikalarla birlestirerek hedef ve idealleri baglaminda gelecege yon verebilecek sekilde
giincel, giliclii ve sistematik kalmalar1 6nemli gerekliliklerden birini olusturmaktadir.
Kurumlarin gelecegi planlayabilmeleri, degisimi yonetebilmeleri degisikliklere karsi
hazirlik yaparken olas1 tehlikelere karsi da segenek olusturmalar1 gelecege bakist

etkileyen unsurlardandir (Erdem, 2006:50).

Kurumlarin hedefleri dogrultusunda ilerleyebilmesinin saglanmasi adina
idarenin misyon, vizyon ve temel degerler bildirimleri yonlendirici bir etken olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Idarelerin ortaya koyacagi bu calisma ile gelecege bakis

anlaminda netlik saglamanin faydalarina su sekilde yer verilebilir:

=> Birbirini takip eden planlarin arasindaki devamlilik iligkisi saglanir.

- Gecgmis ve gelecek planlar arasinda olusabilecek olasi tutarsizliklar en aza
indirgenir.

=> Kisa periyotta kisir politikalar yerine uzun vadeli bir perspektif yakalanir

(SBB, 2021:32).
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Onceki boliimlerde bulunan hazirhk ve durum analizinde i¢c yap1 ve
dinamikleriyle alakali bilgilere yer veren kurum, bu bdliimde idarenin uzun vadeli neyi
basarmayi istedigi, hangi temel degerler ekseninde bunu gergeklestirmeyi planladigi

paralelinde su sorulara cevaplar arar:

=> Kurulus olarak hangi misyonu (temel gorevleri ve sorumluluklari) yerine

getirmek amacindayiz?
= Uzun vadede ulasmay1 hedefledigimiz vizyonumuz (idealimiz) nedir?

= Misyonumuzu gerceklestirmek ve vizyonumuza ulagsmak i¢in hangi

caligma prensiplerini ve degerleri benimsemeliyiz? (SBB, 2021:32).

1.5.3.1. Misyon

Bir idarenin temel varolus amacini ifade eden misyonu, idarenin faaliyetlerini,
hizmetlerini ve yontemlerini net bir sekilde tanimlar. Misyon beyani, stratejik planlama
slirecinin temelini olusturur ve idarenin ortaya koydugu tiim hizmet ve faaliyetleri
kapsamina alan genis bir ¢erceveye sahiptir. Misyon ifadesi, idarenin yasal yetkilerini
yansitmali, sunmasi gerekli oldugu hizmetleri belirtmeli ve kurulusun kaynaklari ile
uyumlu olmalidir. Kurumun varolus nedeninin yani sira idarenin kimlere yonelik hizmet
gelistirdigi, hangi ihtiyaglar giderdigi ve hizmetlerini ne sekilde sundugu ile alakali
bilgileri de kapsayacak sekilde misyon bildirimi olusmaktadir.

Stratejik planlama ekibi, misyon bildiriminin belirlenmesinde Bakanin
perspektifini ve Strateji Gelistirme Kurulu'nun goriislerini dikkate alir. Mevzuatta idareye
verilen gorevleri goz oniinde bulundurarak, i¢ paydaslarla etkilesim iginde, fikir verici
misyon ¢alismalarini hazirlar. Strateji Gelistirme Kurulu, bu ¢alismalardan yararlanarak
nihai misyon beyanini olusturur. Stratejik plana sahip idareler, mevcut misyon
bildirimlerini koruyabilir veya ¢evresel durumlara gore bu bildirimleri genisletme ya da

daraltma yetkisini kullanabilirler.

Mevzuat, iist politika belgeleri ve kamu politikalarindaki énemli degisiklikler
olmas1 durumunda, kurum misyonunu giinceller. Ornegin, bakanliklarmn birlestirilmesi,

boliinmesi veya islevlerinde 6nemli degisiklikler olmasi1 durumunda, idare misyonunu
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gunceller. Bu sekilde, misyon beyani, idarenin siirekli olarak degisen ¢evresel kosullara

ve yonetim yapisindaki degisikliklere uyum saglar (SBB, 2021:33).

“Isletme yonetimi agirhikli olan bir baska tanimlama da misyonun genel
cercevedeki anlamini ifade etmektedir. Misyon kelimesi, sozliikte "bir kisi veya grubun
sorumluluk olarak kabul ettigi 0zel gorev, en blylk istek, ana hedef, amag" seklinde
tanimlanmaktadir. Isletme yonetimi baglaminda ise misyon, bir kuruma yon verme ve
benzersiz kilma amaciyla belirlenen degerlerdir. Misyon, bir kurulusun varolus nedenini
ve bu neden dogrultusundaki hedeflerini agiklar. Hangi kitlelere, hangi siireglerle, nerede
ve hangi tiirde iriinler sunulmaktadir? Bu siiregte is felsefesi nedir, hangi varliklara
sahiptir ve aym sektorde faaliyet gosteren diger kuruluslardan nasil ayrisacaktir? Bu

sorularin cevaplari, kurumun misyonunu olusturur (Ulgen ve Mirze, 2010: 173).”

“Misyon kavraminin ideal durumu, orgiitiin tiim bilesenleri tarafindan birlikte
olusturulup benimsenmesidir. Ancak misyon genellikle Gst yonetimce belirlenen ve
personele dikte edilen bir yapiya doniismiistiir. Tipik olarak, misyon bildirimi, 6rgiitiin
ist yonetimi tarafindan planlama ekibiyle birlikte hazirlanir. Bu misyon bildirimi,
kurumun sagladig: tim hizmetleri ve faaliyetleri kapsami i¢ine alan genis bir gergeveyi
temsil eder (Demir ve Yilmaz, 2010:79).”

Misyon genel anlamda asagidaki noktalara uygun olarak hazirlanmig bildirimi
ifade eder. Misyonun bu kriterlere uygun olmasi bildirimin kriterlere uygun olmasin

saglayacaktir.

e Ifade acisindan kisa, 6z ve net bir yapiya sahiptir.

Idarenin yetki ve sorumluluklartyla uyumlu bir sekildedir.

e Tiim gorevleri mevzuatin detaylarina inmeden genel bir ¢cercevede tanimlar.

e Idarenin genel islevleri, politikalar1 ve sunacagi hizmetlerin ana hatlarim
belirler; yetkinlikleri ve stiregleri degil.

e Sonu¢ odaklidir, hizmetin amaglarin1 vurgular, yerine getirilme siireglerine
odaklanmaz.

e idarenin politika alanlar1 ve hizmet sundugu kesimleri net bir sekilde tanimlar.

e Muglak veya ¢atisan noktalara temas edilmez (SBB, 2021:34).
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Yukaridaki uygunluk kriterlerinin yani sira kurumlar, asagidaki noktalara yonelik
olast cevaplarin fizibilitesini de dnceden yapmis olmalidirlar. S6z konusu sorular su

sekilde ele aliabilir:

e Idarenin temel varolussal amaci nedir? (Neden)
e Kimlere ya da hangi kesime hizmet saglamaktadir? (Kime)
e Iidare hangi gereksinimleri karsilamaktadir? (Ne)

e idare hizmetlerini hangi yontemlerle sunmaktadir? (Nasil) (SBB, 2021:35).

1.5.3.2.  Vizyon
Vizyon kelimesi, Tiirk¢e ifadeyle goriis, bakis agisi, dnsezi, hayal ve diis gibi
anlamlara denk gelir. Isletme ve kurumlar baglaminda ise vizyon, gelecekte ulasilmasi

hedeflenen durumu ve varilmasi amaglanan noktanin ele alinmasini ifade eder (Dogan ve

Hatipoglu, 2019:82).

Sekil 4: Vizyon ve Stratejik Plan Iliskisi

Vizyon
— Besinci
- Dorduncl | Stratejik
—— Stratejik Plan
m— Ikinci Stratejik Plan
irinci Stratejik Plan
Stratejik Plan
| Plan ]

Kaynak: SBB, 2011:15
Bir bagka tanimlamayla vizyon, stratejik yonetim siirecinde misyon gibi hayati bir
baslangi¢ noktasini temsil eder. Bireyin 6zgiin bakis agisini ifade eden vizyon, gelecekte
gerceklestirilecek tiim faaliyetleri igeren bir zihinsel siireci ve ¢abay1 ifade eder. Bu siirec,
alternatiflerin farkina varma, degerlendirme, tanimlama ve paylasma ile ilgili zihinsel

cabalarin kapsamli bir biitliniidiir (Eren, 2013:18).

Vizyon, idarenin gelecekteki genel hedeflerini sembolize eden bir amaci temsil
eder. Vizyon bildirimi, stratejik planin kapsamini asan, uzun vadeli bir perspektifle
idarenin hedeflerini ve ilerde erismek istedigi noktay1 ortaya koyar sekilde belirlenir.

Sekilden de anlasilacagi {lizere vizyon kiimiilatif olarak ilerleyip kurumun genel bakis
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acisini yansitmasi baglaminda kurum miiktesebatinin toplamidir. Bu vizyon, kurumun
birbirinden farkli birimleri ile birlestirici bir yap1 olusturur. Vizyon bildirimi, personel ve
karar alicilari makul ve sistemli bir ilerlemeye yonlendirir. Stratejik planlama ekibi,
Bakanin vizyonunu dikkate alarak, mevzuatta idareye verilen gorevlere uygun olarak
paydaslarla is birligi yaparak farkli vizyon planlar1 hazirlar. Strateji Gelistirme Kurulu,
taslak vizyon bildirimlerinden yola ¢ikarak nihai vizyon bildirimini olusturur. Vizyon

bildirimini olustururken asagidaki noktalara dikkat etmek son derece 6nemlidir:

e Kisa, 6z ve akilda kalict sekilde yiizeyseldir.

e Bildirim idealistligi yansitir ve 6zgiindiir.

e Degisim i¢in ilham veren bir nitelige sahiptir.

e iddialilik ile ulasilabilirlik ve tutarlilik arasinda dengeyi gozetir.

e Gelecekte paydaslar tarafindan arzulanan konumu g6z 6niinde bulundurur.

e Orta ve uzun vadeli hedeflenen amag ve hedefleri kapsar, projelere ilham kaynagi

olur.

Ayrica vizyon bildiriminde kurumun cevap vermesi ve bu istikamette vizyona yon

vermesi gereken sorularda s6z konusudur:

e Toplumsal duzeyde, cevremizle is birligi yaparak ulasmak istedigimiz sonuglar
nelerdir? (Toplumsal perspektif)

e Faaliyet gosterdigimiz sektorde elde etmeyi hedefledigimiz basari nedir?
(Sektorel perspektif)

e Paydaslarimizla ilgili olarak ulagmak istedigimiz sonuglar nelerdir? (Paydas
perspektifi)

e Kurumsal diizeyde, hangi hedeflere ulasmak istiyoruz ve nasil bir idare kurmak

istiyoruz? (Kurumsal perspektif) (SBB, 2021:36).

“Ote yandan Lucas’a gore isletmeler dzelinde kurumlar genelinde asagidaki

sebeplerle vizyona ihtiyag duyulur:

e Vizyon insanlara rehberlik ederek onlara yol gosterici niteliktedir,

e Vizyon insanlara kurumu ve hedefleri hatirlatmaktadir,
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e Ilhama vesile olmakta, kurum reflekslerini diizenlemektedir (Lucas, 1998: 24, akt.
Dogan ve Hatipoglu, 2009: 84).”

Sekil 5: Misyon ve Vizyon Arasindaki iliski

Vizyon Basar1 Seviyesi

A

Yiiksek

Orta

VIAVINVId
NHRILVA

Diisiik

\ MiSYON

Kaynak: SBB, 2011:38

Misyon ile vizyon arasindaki iliski yukaridaki sekil yardimiyla daha iyi
anlagilabilir. Sekil 5’ten anlasilacagi izere misyon genel gerceveyi ifade ederken, vizyon
seviyeyi yansitmaktadir. Misyonu en kisa tanimiyla mevzuatin kuruma yiikledigi gorev
ve sorumluluklarin ifadesidir. Vizyon ise gorev ve sorumluluklarin hangi seviyede ortaya
konuldugunun ifadesidir. Daha iyi anlasilmasi acisindan hayatin i¢inden bir &rnek
verilirse: misyon yemek oncesi mutfak malzemelerinin durumunu, tedarigini vs. ortaya
koyarken, vizyon yemegin lezzetinin artmasi i¢in yapilacak adimlari, sunumu ve geri

doniis alinmas vs. siirecini olusturur.

1.5.3.3. Temel Degerler

Kurumsallagmay1 saglamak ve uzun vadeli basar1 elde etmek i¢in temel degerleri
belirleme Onemlidir. Temel degerler, idareyi yoneten karar alicilarin inanglarini ve
caligma felsefesini yansitarak uzun vadede kurumsal kiiltiirii yonlendirir. Calisanlara nasil
bir rota ¢izmeleri gerektigi, hangi prensiplere gore is gelistirmeleri ve hizmet sunmalari
gerektigi konusunda yol gosterir. Temel degerler, ¢alisanlarin 6zellikleri ne olursa olsun

onlar1 bir araya getirerek, hedeflere dogru ilerleyen yolda saplamalari onler.
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Temel degerler {i¢ ana kategoride toplanir:

e Kisiler: Kurumun ¢alisanlarina yonelik i¢ iliskileriyle alakali degerler

e Sirecler: Kurumun yonetim, faaliyet yonetimi, karar alma hizmet sunumu ile
alakali degerler

e Performans: Politika yapma sireci ve saglanan Urin ya da hizmetlerin kalite
ciktistyla alakali degerler (SBB, 2021:38).

Temel degerler kurumun yapacagi faaliyet ve planlamalarinda ileriye doniik
6nemli bir etik altyapisi olusturmasi yoniiyle kurumun altyapisinda hdkim olan diisiince
ve hedeflere ulasirken izlenecek yoriingeyi ortaya koyar. Temel deger parametreleri
faaliyet gosterilen alana yonelik evrensel ahlaki degerlere vurgu yapmasi amaglar ve

araglara sinirlar ¢izerek takdir alanini1 daraltip belli noktalara yonlendirmektedir (Gtiner,

2005:62).

Kilavuza gore temel degerler belirlenirken asagidaki noktalara yliksek hassasiyet

gosterilmelidir:

e C(Calisanlarin vazifelerini en iyi bigimde yerine getirebilecegi bir diizlem
olusturulmalidir.

e Ortaya konulacak temel degerler karar alma siireclerinde rehberlik rolii
oynamalidir.

e Vizyonun icrasina yonelik kurumsal degisim ve doniisiimii desteklemelidir (SBB,

2021:39).

“Kilavuz paralelinde, temel degerler temel ilkeleri net bir ifadeyle ortaya koymali;
personelin iglerini en verimli sekilde icra edecekleri sartlarla alakali temel hedefi
belirtmeli ve kurulusun vizyonunu mimkin hale getirecek sistem ve surecleri tesvik
etmelidir (Demirdizen, 2012:10).”

1.5.4. STRATEJI GELISTIRME

Strateji gelistirme; amag hedef ve performans gdstergelerinin bir araya gelerek
olusturdugu uzun vadede 6nemli olan misyon ve vizyon gibi degerleri ortaya koymasi

itibariyle ileriye doniik 6nemli ipuglarini i¢erisinde barindirmaktadir. Strateji gelistirmeyi
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olusturan bilesenlerin detaylariyla incelenmesi konunun anlasilmasi, éneminin ortaya

koyulmas1 agisindan 6nem arz edecektir.

1.5.4.1. Amaglar

Stratejik amaclar, vizyonu ve misyonu nitelikli ve 6ngortlebilir hedefler seklinde
ifade etmenin temelini olusturur. Stratejik planin detaylarini belirleyen ¢ergeveyi stratejik
amaclar olusturur. Stratejik amaglar, misyonun kalipligindan uzak sekilde, farklh
diistinmeyi, ozgiinliigii ve yeniligi tesvik edecek sekilde yeterli kapsayiciliga sahiptir.
Amaglar, genel itibariyle kurumun stratejik yonuni tayin etmesi yonuyle hayatidir (Kilig
ve Erkan, 2006:81).

Kilavuza gore amaclar, idarenin hizmet politikalarinin hayata gecirilmesiyle
ortaya ¢ikacak sonuglarin kavramsal ifadesidir. Bu ¢iktilar genellikle sosyoekonomik
zorluklarin agilmasi veya vatandasglarin ve idarenin ihtiyaclarinin karsilanmasiyla

iliskilidir (SBB, 2021:41).

Kurumlarin arzuladiklart konuma ulagmalar1 i¢in amag ve hedefleri noktasinda bir
yol haritalar1 olmalidir. Kurumun amaglarina ilerleyecegi siirecte stratejik planlama
unsurlari 6nem kazanmakta belirlenen amag¢ ve hedeflerin gergeklesmesi i¢cin kurum
dinamikleri paralelinde diizenli ¢alismalara vesile olmaktadir. Bu c¢alismalarin
hazirlanmasi siirecinde stratejik amacglarin kurumun sadece bir boliimiiniin amaci degil
tim kurumun amaci oldugunu unutmamak gerekir. Bu baglamda kurumun tim
personellerinin hazirlik ve benimseme siirecinde birlikte hareket etmeleri onem arz
etmektedir (Kaygisiz, 2017:42).

“Amaclar belirlenirken dikkat edilmesi gereken noktalar Kilavuzda su sekilde
belirtilmistir:

e Durum analizi sonuglar1 ve ihtiyaglarla uyum igerisindedir.

e Idarenin kurumsal doniisiimiinii destekleyecek sekilde vizyona yoéneliktir.
e Misyonun hayata gecirilmesine katk1 saglar.

e Vizyon ve ortaya koyulan temel degerlere uygunlugunu yansitir.

e Idarenin mesul oldugu alt program hedefleriyle iliskilidir.

e Hem iddiali hem de gercekei ve ulasilabilir bir nitelik tagir.
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e Acik bir sekilde ulasilmak istenen nihai sonucu ifade eder, ancak detayli yollari
aciklamaz.

e Orta ve uzun vadeli bir perspektifi kapsar.

e Hedeflere yonelik genis bir tablo cizer.

e Faaliyet ve hizmet alaninda diger kamu idarelerinin stratejik planlarinda bulunan

amaglarla uyumlu ve tamamlayicidir (SBB, 2021:41).”

Yukarida belirtilen noktalara uygun olarak hazirlanacak amag¢ bildirimleri
kurumun gelecek perspektifini ortaya koymasi, kurum ile alakali bilgi vermesi adina

aydinlatici olacaktir.

1.5.4.2. Hedefler

“Hedefler, belirlenmis bir zaman ¢ergevesi i¢inde nitelik ve nicelik yonlerden
ifade edilen stratejik amaclar biitiiniidiir. Bu sebeple, hedefler, ulagsmay1 hedefledikleri
ciktilara yonelik olarak belirlenmis, 6l¢iilebilir alt hedeflerdir. Hedeflerin miktar, maliyet,
kalite ve zaman agisindan belirlenebilir olmasi 6nemlidir (Canbay, 2008:22).”

Hedefler amaglarla birlikte yurtuiyen kurumun faaliyet ve hizmetlerine kilavuzluk
eden iki 6nemli aktordiir. Amaglarin 6ngordiigii yol tizerinde ¢iktilarin nitel ve nicel
baglamda degerlendirildigi hedef analizi kuruma yapacagi katki baglaminda yol
gostericidir. Hedeflerin kurumun Kkapasite ve potansiyelleriyle tutarli olmasi ve
gerceklestirilebilir sonuglar ortaya koymasi gerekir.

Hedeflerin vizyon bildiriminde ortaya konan tabloya uygun olmasi
gerekmektedir. Bu anlamda hedefler kisa siireli ve zamani belli olmak kaydiyla dl¢tilebilir
ve makul bir zemine oturan ifadelerden olusmalidir. Zamanla sinirlandirilmis olan hedef
bildirimi ¢iktilarin daha spesifik ve 6l¢iilebilir olmasina hizmet etmesi bakiminda 6nemli
noktay1 olusturur (Songdr, 2015:63).

Hedeflerin sinirlandirilmis bir noktaya yonelik bildirimlerinden hareketle
Kilavuzda hedeflerin;

e Idarenin ortaya koydugu misyon, vizyon, temel degerler ve amaglariyla &rtiisen
sekilde
e Durum analizinde ulasilan tespitler ve ihtiyaglarla uyumlu

e Ifadeler agik ve anlagilir olmasi
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e Somut
e Tespit edilebilir
e Gergekei ve iddial1
e Sonuca dayah
e Kapsadig1 zaman belli olacak sekilde
olmas1 gerekliliginden bahsedilmekte, hedeflerin yukarida belirtildigi sekliyle nitel ve

nicel bir ¢ergeve etrafinda kiimelenmesi noktasina vurgu yapilmaktadir (SBB, 2021:42).

1.5.4.3. Performans Gostergeleri ve Stratejiler

Belirlenen hedeflere ne 6l¢iide ulagildigi, hedeflerin 6l¢iilebilirligi, girdi ve ¢ikti
yeterlilik orani, sonug, kalite ve verimlilik gostergeleri kurumlarin ortaya koydugu tablo
baglaminda degerlidir. Nitekim “dlgemediginiz seyi yonetmeniz zordur” yargisindan
hareketle kurumlarin performanslarina yonelik énemli ipuglarini barindiran gostergeler
kurumun verimliligini ortaya koyan turnusol kagitlar1 olarak kabul edilebilir.

Performans gostergeleri asagida belirtildigi sekliyle;

e Girdilere dair gostergeler,

e Cikulara dair gostergeler,

e Sonuglarla alakali gostergeler,

e Kalite gostergeler,

e Verimlilige dair gostergeler,
olarak 5 smifta incelenmektedir. Performans gdstergelerinin incelendigi bu siniflar
kurumun ortaya koydugu hizmet ve faaliyetlerin basarisini géstermesi yoniiyle seffaf bir
sekilde kurumun i¢ yapisini ortaya koymaktadir. Performans gostergelerinin amaclardan
cok hedeflerle iliskisi oldugu sdylenebilir zira hedeflerde beklenen nicel veriler
performans gostergeleri i¢in hayati bir 6nem tasimaktadir. Performans gostergelerinde
kurumun hedeflerinden kaynakli faaliyet noktalarina dair belirsizlikten uzak, anlasilir,
Kesin, unsurlarin ve oranlarin tablo olarak ifade edildigi bir yontem ortaya koyulmalidir
(SBB, 2021:48).

Ote yandan amag, hedef ve performans gdstergesi zincirini olusturan bir baska
etken faaliyet ve hizmetlerin nasil’in1 ortaya koyacak stratejilerin belirlenmesidir. Bu
minvalde planlanan hedeflere ulagma siirecindeki ilerlemenin OGlgiilmesinde anahtar

stratejiler oldukca 6nemlidir (Usta, 2012:101).
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Stratejiler olusturulurken hedeflere giden duzlemde karsilasilabilecek sorunlarin
neler olduguna dayali bir perspektif ¢izilir. Hedeflere ulasmaya yonelik izlenebilecek
alternatif yol ve yoOntemlerin neler oldugu ortaya koyulur. Cikarim yapilan bu
alternatiflerin kuruma maliyetleri ile olumlu ve olumsuz yonlerinin neler olabilecegi
saptanir (SBB, 2021:50).

Stratejiler, kurumlarin hedeflerine ulagmasinda yol gosterici fikir ve eylem
planlaridir. Bu nedenle, stratejilerin titizlikle belirlenmesi ve takibinin dikkatlice
yapilmasi, hedeflerin gerceklestirilmesi acisindan biiyilk 6nem tasir. Stratejiler,
kurumlarin basartya ulagmasinda mihenk tasi gorevi goriir ve bu sebeple dogru
stratejilerin  belirlenmesi ve uygulanmasi gereklidir. Ortaya koyulan stratejilerin
yenilik¢i, dinamik, uygun, yonlendirici, 6ngoriilii, katilimci, faydaci ve oncelikli olarak
hazirlanmas1 kurumun performansina etki saglar (Biilbiil, 2012:150).

Strateji gelistirme silirecinde amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi, performans
gostergelerinin ve stratejilerin olusturulmasinin gerekliligini vurgulayan bu bdlim,
gelecege yonelik misyon ve vizyon bildirilerinden sonra en dikkat edilmesi gereken
konulardan biridir. Bu bolumde belirlenecek performans gostergeleri, kurumun etki
diizeyini dogrudan yansitacagi i¢in biiyiik bir titizlikle hazirlanmalidir. Bu hassasiyet,
stratejilerin etkin bir sekilde uygulanmasini ve hedeflere ulasilmasini saglamak acisindan

kritiktir.

1.54.4. Maliyetlendirme

Kamu idareleri, hizmet kalitesini istenilen diizeyde saglayabilmek ve kamu
hizmetlerini etkili bir sekilde yonetebilmek adina biitceleri, programlar ve projeler
bazinda hazirlanana stratejik planlara paralel olmak mecburiyetindedir. Bu sebeple,
idarenin harcama butcesi stratejik planindaki amag¢ ve hedeflerle birbirine yakindir.
Idareler, stratejik planlar1 cercevesinde ilgili dSnemin harcama tutarini énceden tahmin
ederler. Eger hedeflere plan donemi Oncesinde ulasilmasi hedeflenirse, belirlenen
maliyetler normalden daha kisa bir siireci kapsayabilir. Hedeflerin maliyetinin stratejik
plan kapsaminda Onceden tahmin edilmesi, detayli maliyetlendirme isleminin ise
performans programi iginde gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Bu noktada Kilavuz, hedef ve stratejilerin daha verimli olmasi noktasinda;

e Daha ekonomik maliyetlere sahip olanlari segmek miimkiindiir,
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e Zamanlamay1 degistirmek ve kapsami kiigiiltmek gibi adaptasyonlar yapilabilir,
e Onceliklendirme yoluyla bazi hedeflerden vazgegilmesi yoluna gidilebilir

tavsiyelerinde bulunmaktadir (SBB, 2021:53).

Maliyetlendirme, kurumun tiim ekonomik planlamasini olugturmas: bakimindan
oldukca hassas bir konu olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Kurumun ortaya koydugu amag,
hedef ve diger tiim planlamalarina etki eden olduk¢a 6nemli bir nokta kaynak

mobilizasyonu ve dagitimidir.

“Maliyet analizi hazirlanirken dikkat edilmesi gereken bigimsel degerler ifade

eden noktalar bulunmaktadir:

e Bir hedef yalnizca bir birimle baglantiliysa, maliyet hesaplamasi1 dogrudan birim
yoneticisi tarafindan gergeklestirilir.

e Bir hedef birden fazla birimle baglantiliysa, maliyet hesaplama siirecini birimlerle
koordinasyon iginde Strateji Gelistirme Birimi (SGB) yonetir.

e Personel giderleri, sosyal giivenlik primi 6demeleri, mal ve hizmet alim giderleri
ve sermaye giderleri tek bir hedefle iligskilendirilmisse, tiim bu giderler ilgili
hedefin maliyetine eklenir.

e Genel yonetim giderlerinin belirlenmesinde, kamu idarelerinin bitcelerinde yer

alan Yonetim ve Destek Programi harcamalari dikkate alinir (SBB, 2021:54).”

Bu hususlara dikkat edilerek olusturulan maliyet plant kurum ile alakali sistemli
bir isleyisi saglayarak kaynaklarin verimli dagitim, denetim ve diizenleme faaliyetlerine
kolaylik saglayacak biitge ile plan arasindaki iliskiyi gii¢lendirecektir. Maliyet analizi,
harcamalarin hangi paralelde ilerleyecegini amag¢ ve hedeflere uygunlugunu 6lgmeye

katki saglayacaktir. (Arslan, 2012:55).

1.5.5. IZLEME VE DEGERLENDIRME
Izleme ve degerlendirme siireci, ortaya koyulacak faaliyetlerin strekli olarak
gelistirilmesini saglar. Izleme ve degerlendirme calismalar1 neticesinde elde edilen
bilgilerle stratejik plan irdelenir, hedeflenen ve elde edilen sonuglar mukayese edilir. Bu
mukayese neticesinde gerektiginde stratejik planin gilincellenmesine karar verilebilir.

Stratejik planin izleme ile degerlendirme siirecine gore hazirlanmasi, planin basarili bir
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surette icrasi ve hesap verebilirligin saglanmasi agisindan énemlidir. izleme, amaglara ve
hedeflere dogru ortaya koyulan ilerlemeyi takip edebilmek amaciyla uygulama 6ncesinde
ve esnasinda siirekli olarak nicel ve nitel verilerin bir araya getirildigi analiz edildigi

surecin adidir.

Performans gostergeleri vasitasiyla amag ve hedeflerin gergeklesebilirlik durumu
belirli araliklarla takip edilerek s6z konusu donemlerde raporlanarak idarenin takdirine
sunulur. Degerlendirme ise devam eden veya tamamlanmis hizmet ve faaliyetlerin, ortaya
koyulan amag¢ ve hedeflere ulasmada ne derece basarili oldugunu ve plani belirleme
slirecine ne surette katki saglayacagini belirlemek amaciyla yapilan detayli bir analizi
kapsar. Bu sirecte stratejik plandaki amag, hedef ve performans gostergelerinin

uygunlugu, etkisi, verimliligi ve siirdiiriilebilirligi incelenir (SBB, 2021:55).

Sekil 6: izleme ve Degerlendirme Siireci

I"JSt Alt1 aylik donemlerde
. . izleme, y1llik dénemlerde
Yonetici ise degerlendirme

toplantist yapar
A

Strateji
Gelistirme Stratejik plan izleme ile Bu tablolar iist Stratejik plan izleme ile
Birimi degerlendirme tablolarini yoneticiye sunar 4 Stratejik plan degerlendirme
harcama biriminden ister tablolarini konsolide eder.
v
Harcama Izleme ve degerlendirme
Birimleri sonuglarin1 SGB’ye raporlar

Kaynak: SBB, 2011:55

“Raporlama siirecini sistematik ve etkin sekilde yiiriitmek isteyen idarelerin

dikkat etmeleri gereken birtakim noktalar bulunmaktadir:

e Siirecin son halkasini olusturan izleme ve degerlendirme biriminden sorumlu olan

personeller slire¢ takvimini net ve eksiksiz olarak belirlemelidir,

o lzleme ve degerlendirmeye yonelik kapasite ihtiyaclarini saptayarak bu duruma

yonelik tedbirlere bagvurmalidirlar
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e Nesnel ve Olgiilebilir sekilde hedeflerin  belirlenmesine, gdstergelerle
iliskilendirilmesine dikkat edilmelidir

e Hedeflerle alakali sorumluluklarin net ve anlasilabilir olmasina dikkat edilmelidir

(SBB, 2011:56).”

Izleme ve degerlendirme adiminda kurumun ortaya koydugu rapor ile alakal alt1
aylik donemlerde izleme ve yillik donemlerde ise degerlendirme siirecinin yiiriitiilmesi
kurumun stirekli olarak denetlenmesine yiiksek oranda katki saglamaktadir.
Hesapverebilirligin yiiksek oldugu, raporlarin siirekli olarak degerlendirilerek kurumun
caligmalarina katki saglanan bir siire¢ stratejik planlamanin son halkasi olmasi sebebiyle

son derece onemlidir.

Raporun son halini aldig1 bu siirecte hazirlanan raporun gesitli 6zellikleri tasimast
gerekmektedir. “Raporlarin asagidaki hususlara dikkat edilerek hazirlanip hazirlanmadigi

raporun gelecegi hakkinda 6nemli ipuclarini i¢inde barindirmaktadir.

e Aciklik: Raporlarin hedef kitlenin kolayca anlayabilecegi seviyede olmalidir.

e Kapsamlilik ve Ozliiliik: Raporlar, hazirlanma amaglarma paralellik gdsterecek
sekilde yeterli oranda veriyi paylagmalidir.

e Yararlilik ve netlik: Raporlar, sadece karar1 netlestirme stireci igin gerekli bilgileri
icermelidir.

e Muteberlik: Raporlarda ortaya koyulan veriler, bilgiler, bulgular ve 0Oneriler
birincil kaynaklarla dogrulanabilir olmalidir.

e Tutarlilik: Raporlar, zaman i¢inde karsilagtirma yapilabilmesine olanak taniyan
sablon ve formatlar kullanmalidir.

e Zamana Uygunluk: Ust yoneticilerim saglikli yonlendirilmesi icin raporlar
zamaninda hazirlanmalidir.

e Ekonomiklik: Raporlama strecinin maliyeti makul olacak sekilde ayarlanmali
ciktilar etkin sekilde idare edilmelidir (SBB, 2011:56)”

Raporlarin yukaridaki 6zelliklere uygun sekilde hazirlanmasi ve idarenin ortaya
koydugu raporun uzun vadede uygun goriiliirse ¢esitli giincellemeler ile desteklenerek
Kilavuza uygunlugunun artirilmasi nitelikli bir raporun ortaya c¢ikmasia yardimci

olacaktir. Biitlin bir raporun degerlendirilme siireci kurumun i¢ dinamikleri gelecege
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bakis1 ve alaninda faaliyetleri ile alakali kayda deger bilgiler saglayacaktir. Bu yoniiyle
izleme ve degerlendirme siireci neticesinde ortaya ¢ikabilecek eksiklerin hizli bir sekilde
halledilerek gelecege yonelik farkli perspektifler ortaya koyulmasi hem kurumun
kapasitesini arttiracak hem de bu alanda kuruma mihmandarlik edecektir. Kurumlarin
izleme ve degerlendirme siirecleri neticesinde planlarinda yapacaklar1 degisikliklerle

etkin ve verimli noktalara dogru ilerleyecegi ongoriilmektedir.
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2. BOLUM

TURKIYE'DE BiLIMSEL UST KURUMLARIN STRATEJIiK PLANLARININ
INCELENMESI

2.1. ARASTIRMANIN AMACI

Diinyanin var oldugu giinden bugiine egitim, insanoglunun en Onemli
ihtiyaglarindan birini olusturmustur. Bu 6nemli ihtiya¢g zamanla 6nce insanlar1 egitim
tizerinde diisiinmeye iterken bunun dogal neticesi olarak devletlerin egitime olan bakis
acilari da etkilemis cesitli egitim kurumlarmin olugsmasimna zemin hazirlamistir.
Boylelikle diinya ¢apinda egitimi planlayan ve diizenleyen kurumlar zamanla ¢ogalmis
onemini arttirmigtir. Tiirkiye’de egitim oOzelinde yiiksekdgretim ve bilim agirlikli
caligmalar yapan kurumlar denildiginde Yiiksekdgretim Kurumu (YOK) akla gelen
Oonemli bir aktorii olusturmaktadir. Yine yiiksekogretim kurumunun faaliyetlerine paralel
olarak Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) ve Tiirkiye
Bilimler Akademisi (TUBA) énemli ¢alismalarda bulunan kurumlar olarak 6n plana
cikmaktadir.

Bu calisma yukarida da belirtildigi tizere Tiirkiye’de bilim ¢alismalarinda oncii
olan s6z konusu kurumlarin ilgili stratejik planlarindan yola ¢ikarak kurumlarin detayli
analiz edilmesine odaklanmaktadir. Caligma ile kurumlarin mevcut yapilar1 ve
faaliyetlerinin son stratejik planlar tizerinden detayli olarak incelenmesi ve Strateji ve
Biitce Baskanhigi tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama
Kilavuzuna uygunlugunun degerlendirmesi amaglanmistir. Calismanin bulgulart ile
kurumlarin hazirladigi raporlarin  Kilavuz ekseninde tam ve eksik ydnlerinin
vurgulanarak genis bir projeksiyon olusturulmasi hedefiyle birlikte kurumlara farkli bir

bakis acisinin sunulmasi amaglanmaktadir.

2.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI

Arastirmanin kapsamini ilk boliimde ifade edilen teorik bilgiler ve Strateji ve

Biitce Baskanlig1 tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu
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cercevesinde YOK, TUBITAK ve TUBA kurumlarinin son stratejik planlart
olusturmaktadir. Kapsam olarak egitim ve bilim endeksli bir ¢erceve ¢izebilmek adina
s0z konusu kurumlar ele alimirken olabildigince genis bir yelpazeden yararlanilarak
birgok noktaya deginen bir yapi tasarlanmistir. Stratejik planlama ekseninde ortaya
koyulan, bilim ¢ergevesinde faaliyet gosteren kurumlarin raporlari istikametinde detaylt

incelenmeleri yapilmustir.

Bu baglamda arastirmanin kapsaminin daha net anlasilmasi i¢in s6z konusu

kurumlarin ana hatlariyla incelenmesi anlasilirlig1 arttiracaktir.

2.2.1. Yiiksekégretim Kurumu (YOK) Hakkinda

“1982 Anayasasi'nin 131. maddesine gore kurulan Yiiksekogretim Kurulu,
ylksekogretim kurumlarinin 6gretim faaliyetlerini planlamak, diizenlemek, yonetmek,
koordine etmek ve denetlemek; yiiksekogretim kurumlarindaki egitim-6gretim ile
bilimsel arastirma faaliyetlerini yonlendirmek; bu kurumlarin yasada belirtilen hedef ve
ilkeler dogrultusunda kurulmasin1 ve gelistirilmesini saglamak; tiniversitelere tahsis
edilen kaynaklarin etkin bir sekilde kullanilmasini temin etmek ve 6gretim elemanlarinin
yetistirilmesi i¢in planlama yapmak amaciyla olusturulmustur (Yiiksekogretim Kurulu

2019-2023 Stratejik Plani: 10).”

YOK iin kuruldugu yillarda 27 olan iiniversite sayis1 sonraki yillarda diizenli bir
sekilde artmaya devam etmistir. Yiiksekogretimle alakali her tiirlii kurumdan tek basina
sorumlu hale gelen YOK diizenleme ve denetleme ¢alismalariyla iiniversitelerin bilim
anlaminda daha verimli hale gelmeleri i¢in ¢alismalarda bulunmustur. Bu ¢alismalar ile
2005 yilinda Tirkiye’deki tiniversite sayis1 77’ye ylikselmistir. Devam eden biiylimeye
2006 yilinda vakif iniversiteleri de katilmis 2009 yilinda Tirkiye genelinde 139
tiniversite kayitlara gegmistir. Gelinen son noktada Tiirkiye’de faaliyetlerine devam eden
{iniversite sayis1 209 olmustur. YOK kuruldugu giinden bu yana &nemli calismalariyla
one ¢ikmakla birlikte yiiksekégretim koordinasyonunun lokomotifi konumundadir.
Kurumun baslica faaliyetleri arasinda yer alan Farabi ve Mevlana degisim programlari ile
ogrenci degisimleri yapilarak farkli kiiltir ve egitim sistemleri ile alakali bilgi

aligveriginin tesis edilmesi amaclanmaktadir. Farabi programi yurtiginde 6grenci ve
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Ogretim tiiyesi degisim programi olarak diizenlenmisken Mevlana programi ise yurtdist

ile degisimi tesis etmek amaciyla olusturulmustur.

“Kurumun ayrica bilgi teknolojilerine yonelik faaliyetleri de oldukg¢a kapsamlidir.
One c¢ikan faaliyetlerden: Elektronik kayit, bircok belgenin internet ortaminda
sorgulanmasi, dogentlik bilgi sistemi, yiiksekogretim bilgi sistemi (YOKSIS), Akademik
Birim Agaci Yonetim Sistemi (ABAYYS), Yiiksekogretim Bilgi Yonetim Sistemi (YBYS)
ve Ulusal Tez Merkezi énemli ¢calismalardandir (YOK, WEB1).”

2.2.2. Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK)
Hakkinda

TUBITAK, 1963 yilinda faaliyete gecmistir. Kurulusunda belirlenen ana
gorevleri, doga bilimlerindeki temel ve uygulamali akademik arastirmalar1 desteklemek
ve geng arastirmacilar tesvik etmektir. Bu hedef paralelinde dort arastirma grubu ve
Bilim Insani Destek Programlari Bagkanligi kurulmustur. Zaman icinde eklenen
enstitiilerle birlikte kurum genislemis ve bilim diinyasinda 6nemli bir aktér haline

gelmistir.

“Ankara’da 1968’de tesekkiil edilen Ulusal Elektronik ve Kriptoloji Arastirma
Enstitiisiini 1971°de Yap1 Arastirma Enstitiisii, Ankara’da 1973 yilinda kurulan
Giidiimlii Araglar Teknolojisi ve Olgiim Merkezi, simdiki ismiyle Savunma Sanayii
Arastirma ve Gelistirme Enstitiisii takip etmis 80’li ve 90’11 yillarda oldukga hareketli bir
kurumsallagma siireciyle Ankara Test ve Analiz Laboratuvar: (TUBITAK ATAL), Temel
Bilimler Arastirma Enstitiisii (TUBITAK TBAE), Bursa Test ve Analiz Laboratuvarimin
(TUBITAK BUTAL) olusturulmus ardindan 2000°li y1llarda TUBITAK Bilisim ve Bilgi
Giivenligi Ileri Teknolojiler Arastirma Merkezi (TUBITAK BILGEM), Ileri Teknolojiler
Arastirma Enstitiisii (ILTAREN), Teknoloji Izleme ve Degerlendirme Baskanlhig
(TIDEB), Teknoloji ve Yenilik Destek Programlari Baskanligi (TEYDEB), Cagrili
Destek Programlari Baskanligi (CAGDEB) gibi bir ¢ok programla faaliyet alanimi
genisletmistir (TUBITAK, WEB1)”

Tarihi seyirden de anlasilacag iizere TUBITAK ilk yillarindan bu yana, bilimsel,
teknolojik ve yenilikci alanlarda toplumsal farkindaligi artirmak ve bilim okuryazarligini

yayginlastirmak amaciyla ¢aligmalara imza atmakta, dergi ve kitaplarla ¢aligmalarini
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gelistirmektedir. Yarigmalar ve senlikler diizenlenerek bu amag¢ dogrultusunda caligsmalar
yapilmasinin yani sira kamuoyunda bilimsel faaliyetlerin bilinmesi i¢in ¢alismalarina
devam etmektedir. Ayrica, toplumun bilim ile iliskisini artiracak projeleri destekleyerek
toplumun bilim ve teknoloji ile eglenerek &grenmesi hedefleyen TUBITAK, iilke
genelinde bilim merkezlerinin yayginlastirilma amaci dogrultusunda hareket etmektedir.

Kurumun ana faaliyet alanina yonelik birgok proje yiiriitiilmektedir.

Daha bircok proje ve faaliyet caligmalarimin titizlikle yiirttildigi kurum
Tiirkiye’nin bilimsel anlamda ilerlemesi adina ¢alismalarini siirdiirmektedir. Egitim,
uluslararas: etkinlikler, girisimcilik ve ticarilesme, gevresel biling, enerji teknolojileri,
motorlu sistemler, gen miihendisligi ve biyoteknoloji, savunma teknolojileri, uzay
bilimleri ve daha bir¢ok alanda basarili ¢calismalara imza atan kurum Tiirkiye nin bilimsel

gelisimi anlaminda iimit vadetmektedir (TUBITAK, WEB1)

2.2.3. Tiirkiye Bilimler Akademisi (TUBA) Hakkinda

Tiirkiye Bilimler Akademisi’nin (TUBA) kurulusu 1993 yilma dayanmaktadir.
497 sayil1 KHK ile faaliyetlerine baslayan akademi, iilkemizde tiim bilim alanlarini i¢ine
alan, hizmet gosteren O6zerk bir ulusal bilimler akademisidir. Osmanli Devleti’nde
tanzimat devrinde 1851 yilinda tesekkiil edilen Enclimen-i Danis (Danisma Kurulu)
bilimler akademisi kurulmasi yolunda atilmis ilk ve 6nemli adimlardandir. Yine 6nemli
bir adim olarak 1861 yilinda kurulan ve doga ilimleri sahasinda dergiler yayinlayan
Cemiyet-i [lmiyye-i Osmaniyye (Osmanli Bilim Dernegi) ayrica belirtilmelidir. Zamanla

eski hiviyetlerini kaybeden bu 6ncu kurumlar hayatlarini devam ettirememislerdir.

Biitiin bu gelismeler 15181nda II. Mesrutiyet donemine rast gelen zaman diliminde
Osmanli Tarih Kurulu (1909) kurulmus daha 6nce kurulan kuruluslarin bir devami
niteliginde ayni hedef c¢ercevesinde hareket ederek akademi statlislinde faaliyet
gostermistir. Osmanli devletinde sikca giindeme gelen batili tarzda modern 6zelliklere
sahip bir liniversitenin tesekkiil edilmesi fikri cumhuriyetin ilk yillarinda meyvelerini
vermis, dariilfiinun kurulmustur. Tirk tarih kurumu ve Turk dil kurumu ile ilk érneklerini
ortaya cikaran bilim akademileri kavrami ilerleyen siiregte dnemi koruyarak devam
ettirmis bilimsel anlamda tesekkiil edilen kurumlarla verimli bir konuma dogru

ylkselmislerdir.
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Biitiin bu gelismeler 15181nda, biiyliyen ve gelisen Tiirkiye nin ilmi olarak bir
arada bulunan bir akademiye olan ihtiyact 1960’11 yillarda ¢okca dillendirilse dahi en
onemli gelisme uzun bir siire sonra 1993 yilinda yasanmis Tiirkiye Bilimler
Akademisinin kurulusu gerceklestirilmistir. Faaliyetlerine baglayan akademi kisa siirede
bilimsel anlamda bilim insanlarina mihmandarlik eden verimli bir ¢atiya doniismiistir.
Kurum bilimsel gelismelerin nabzini tutarken bilim insanlarinin bu alandaki ¢aligmalarini
daha verimli hale getirebilmek i¢in ¢alismalar ortaya koymaktadir. Kurumun
faaliyetlerine genel olarak bakilacak olursa asagidaki noktalara deginmek yerinde

olacaktir.

“Kurum bilim insanlarin1 tesvik etme, ¢alismalarini takdir ederek hem tilkemizde
hem de uluslararasi alanda motivasyonlarmi gii¢li tutmak adina akademi odlleri
programini baslatmistir. Bu kapsamda TUBA Ustiin Basaril1 Geng Bilim insan1 Odiilleri
(TUBA-GEBIP), Bilimsel Telif Eser Odiilleri(TUBA-TESEP), Teknofest Doktora Bilim
Odiilleri gibi gesitli programlar diizenlemektedir. Bilimsel proje ve c¢alismalara
bakildiginda, Tiirk-Islam Bilim Kiiltiir Miras1 (TIBKM) projesi, TUBA FSMVU Milli
Miicadelenin Yerel Tarihleri Projesi, ansiklopedi ve sozliikk projelerinin yani sira
Tiirkoloji, kok hiicre, gida ve beslenme, enerji, uluslararasi iligkiler, bilisim teknolojileri,
biyogesitlilik gibi bilimsellik iceren bir ¢ok noktada faaliyette bulunmaktadir
(TUBA,WEB1).”

2.3.  ARASTIRMANIN YONTEMIi

Bu c¢aligmada, nitel ve nicel igerik analizi arastirma yontemi kullanilmstir.
Aragtirma siireci, literatiir taramasiyla mevcut kaynaklarin taranmasinin ardindan
Yiiksekogretim Kurulu (YOK), Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu
(TUBITAK) ve Tiirkiye Bilimler Akademisi (TUBA) tarafindan hazirlanan stratejik
planlarin merkezi idarenin Ongordiigi Kilavuza gore degerlendirilmesi ve
karsilastirilmasini i¢eren bir anlayis benimsenmistir.

Bu kapsamda, kullanilan kaynaklar arasinda s6z konusu kurumlarin stratejik
planlari, merkezi idare tarafindan ortaya konulan Kilavuz, elektronik ortamda edinilen

bulgular yer almaktadir. Ayrica, bu kaynaklarin analizi ve karsilagtirilmasi, arastirmanin
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temel adimlarini olusturmustur. Bu yontem, aragtirmanin amacina ve aragtirma sorularina
uygun bir sekilde se¢ilmis ve uygulanmistir.

Arastirmanin baslangicinda, YOK, TUBITAK ve TUBA'nin Resmi web siteleri
ve diger kaynaklardan elde edilen stratejik planlar incelenmistir. Bu planlar, kurumlarin
misyon, vizyon, hedefler, stratejiler ve faaliyetlerini igeren kapsamli belgelerdir.
Ardindan, bu planlar merkezi idare tarafindan belirlenen Kilavuz dogrultusunda
degerlendirilmis ve karsilastirilmistir.

Degerlendirme siirecinde, her kurumun stratejik plani ayr1 ayr incelenmis ve
belirli kriterlere gore degerlendirilmistir. Bu kriterler, planlarin biitiinligl, hedeflerin
Olciilebilirligi, stratejilerin uygulanabilirligi ve planlarin yenilik¢iligi gibi faktorleri
igcermektedir. Degerlendirme sonucunda, her kurumun stratejik planinin giiglii ve zayif
yonleri belirlenmis ve karsilastirmali bir analiz yapilmistir.

Aragtirmanin sonuglar;, YOK, TUBITAK ve TUBA'mn stratejik planlarinin
benzerliklerini ve farkliliklarini ortaya koymustur. Bu sonuglar, kurumlarin stratejik
planlama siireclerindeki basarilarin1 ve zorluklarini anlamamiza yardimci olmustur.
Ayrica, bu sonuglar, kurumlarin gelecekteki stratejik planlama sireclerine yonelik
Oneriler gelistirmemize olanak saglamistir.

Bu boliimde YOK, TUBA ve TUBITAK kurumlarmin stratejik planlarmin kamu
idareleri igin stratejik planlama Kilavuzundan faydalanilarak degerlendirmesi ve tahlili
yapilacaktir. Bu baglamda incelenecek planlar su sekildedir: Tiirkiye Bilimsel ve
Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) 2018-2022 Stratejik Plani, Tiirkiye Bilimler
Akademisi (TUBA) 2019-2023 Stratejik Plan1 ve Yiiksekogretim Kurulu (YOK) 2019-
2023 Stratejik Plani. Kurumlarin stratejik plan igeriklerine kendi web siteleri Gzerinden
ulasilmis ve degerlendirmeye alinmistir.

Tirkiye’de yiiksekogretim ve bilim iist kurumlar1 baglaminda ele alinacak olan
bu kurumlar, bilimsel anlamda meselenin odagini olusturmasi sebebiyle Uzerine
diistiniilmesi gereken konumdadir. Bu yaniyla raporlardan elde edilecek veriler ile
yapilacak ¢ikarimlarin  Yiiksekogretim ve Bilim st kurumlarmin politika ve
faaliyetlerinin belirlenmesi, sekillenmesi, tayini ve koordinasyonu noktasinda kurumlarin
dind, buguni ve gelecek perspektifine dair onemli bir gostergeyi olusturacagi,
kurumlarin konumlarinin etkinligi ve verimliligi anlaminda faydali ¢iktilara vesile

olacag1 vurgulanmalidir. Degerlendirmeler sonucunda ortaya konulacak c¢alismanin,
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kurumlarca politika yapma streclerinde nitelikli, fikir verici bir dokiiman olarak g6z
onilinde bulundurulmasi ¢alismanin faydali bir noktaya temas etmesini de saglayacaktir.
Kurumlarin c¢alismamizla olusturdugumuz degerlendirmeler istikametinde ele alinan
noktalar1 g6zden gecirmesi, gelecek planlarini sekillendirirken ¢alismay1 yardimci
materyal olarak kullanmasi, aragtirmanin verimini arttiran bir faktdr olarak olumlu
neticelere vesile olacaktir.

Inceleme ¢alismasi1 boyunca arastirma igin kullanilacak kistas ve bilesenler Kamu
Idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzundan alinmistir. Kilavuzda yer alan basliklara
gore kurumlarin stratejik plan verilerinden yola ¢ikarak bu verilerin de dahil edildigi
cesitli gorsel tablolara yer verilmis bu tablolarla calismanin daha etkin olmasi
hedeflenmistir.

Kurumlarin incelenecek raporlarinin kapsam araligi asgari 4 yilliktir. Bu
kapsamda Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumunun (TUBITAK) Stratejik
Plan1 2018-2022 yillarim, Tiirkiye Bilimler Akademisinin (TUBA) Stratejik Plan1 2019-
2023 ve Yiiksekdgretim Kurulu’nun (YOK) Stratejik Plani ise 2019-2023 yillarin
kapsayacak sekilde 4’er yil olarak hazirlanmistir. S6z konusu planlardan TUBITAK
Stratejik Plan1 digerlerinden bir y1l 6nce hazirlanmasiyla baslangi¢ ve bitis tarihlerinde
farklilik arz etmektedir. Ote yandan baskan degisiklikleri ya da gesitli siirecler sebebiyle
degisiklige ugrayan rapor ve ara rapor donemi bulunmamaktadir. Bu ydniiyle raporlar
belli bir zaman zarfina yonelik hazirlanmis olmalar1 agisindan sistemli bir ¢alismanin

isaretini vermektedirler.

2.4. YUKSEKOGRETIM KURULU (YOK) STRATEJiK PLANININ
INCELENMESI

Tirkiye’de yliksekdgretim denilince akla gelen en Onemli kurum olan
Yiiksekogretim Kurumu inceleme noktasinda ¢alismanin énemli bulgularinin yer alacagi
bir konumdadir. Yiiksekogretim kurumunun son stratejik planina detayli bir bakis
atilmasi ¢ikarimlar agisindan 6nemli bir noktay1 olusturmasi adina kayda deger neticelere

ulasilmasini saglayacaktir.
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2.4.1. HAZIRLIK SURECI

“Yiiksekogretim alanindaki ilk kurumsal calismalar, Tirkiye yiiksekogretim
sisteminin tanzimi ve yiiksek6gretim kurumlarinin ortay faaliyetlerinin yonlendirilmesi
gibi gorev ve yetkileri ilgili kanunlar ekseninde belirlenmis olan, kamu ve 6zerk tiizel kisi
statiistinde olan Yiiksekogretim Kurulu (YOK) tarafindan gergeklestirilmistir. YOK,
stratejik planlama kapsaminda 2006 yilinda 6nemli adimlar atmig ve 2012 ile 2015
yillarinda c¢esitli revizyonlarla bu planlar giincellemistir. (Yiiksekogretim Kurulu 2019-

2023 Stratejik Plani: 6).”

YOK raporu hazirlanirken stratejik planlama ekibinin kuruldugundan ve etkin
calisigindan s6z edilmisti. Bu yoniliyle stratejik planlama takvimi ve
gorevlendirmelerinin de saglikli bir sekilde yapildig: belirtilmis detayl bilgilendirmelere
yer verilmistir. Genel anlamda raporun hazirlik asamalarinda basarili bir stire¢ yonetimi
uygulanmistir. Rapor hazirlanmadan once baskan onderliginde genelge ile kurum igi
bilgilendirilmis ve idari personele yonelik bu konuda egitim verilmistir. Ote yandan
raporda detayli incelemelerde bulunulmasina ragmen stratejik planlama ekibine yonelik
herhangi bir bilgiye rastlanmamuistir. Dolayisiyla ekibin detaylar1 isim/unvan/kurul ve
gorevi seklinde belirtilmemistir. Ekiple alakali herhangi bir bilginin yer almamasi
sebebiyle ekibe secilen yoneticilerin statiisii gorev dagiliminin uzmanlik alanlarina gore
belirlenip belirlenmedigi noktasinda da saglikli bir veriye ulasilamamistir. Buna paralel
olarak egitimlerde gorev alan ve ekibe destek saglayacak organlar ile alakali da saglikli
bir bilgiye ulasmak miimkiin olmamistir. S6z konusu eksikliklerin oldugu boliimler
raporda en Onemli bilgileri icermesi bakimindan dikkat edilip dizeltilmesi gereken

noktalar1 olusturmaktadir.

YOK raporunda hazirlik béliimiiniin “bir bakista stratejik plan” bashgiyla
olusturulmasi ve raporun geneline yonelik 6zet niteliginde bilgileri icermesi raporun
verimliligini arttiracak bir unsur olmustur. Burada raporun detaylarina yer verilmis
raporun sureci ve planlamasi konusunda 6nemli bagliklar 6zetlenmistir. Bu yoniiyle
raporun igerigi ve genel planlamasinin verimliligine yonelik olumlu bir goriis

olusturmaktadir.
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2.4.2. DURUM ANALIZi

Kurumlarin ortaya koydugu calismalarda hazirlik asamasinin 6nemi ortadadir.
Hazirlik siirecini basarili bir sekilde geciren kurumlarin mevcut durumlarina yonelik
detayli kritik yapip su an bulunduklari konumu tahlil ve tetkik etmeleri oldukga
degerlidir. YOK raporunun ilgili boliimiine detayli bir incelemeyle bakarak ¢ikarimlarda

bulunmak raporun basarisi noktasinda dnemli parametreleri ortaya koyacaktir.

2.4.2.1. Kurumsal Tarihge

Ikinci boliimde tarihgeye detaylica yer verildigi iizere, YOK’{in kurulusuna ve
gecirdigi cesitligi degisimlere, kurumsal yap1 ve kiiltiiriinii etkileyen gelismelere genel
olarak temas edilen kurumsal tarihgce Kilavuza yonelik sartlari tasimaktadir. Kurumun
tarihi seyrine kisa ve 6z sekilde yer verilmis, 6nemli sayilabilecek verilerle bitirilmistir.
Bu yoniyle kurumsal tarihce Kilavuza uygunluk arz etmektedir. Ote yandan Kilavuzda
ideal kurumsal tarihgenin 1 sayfayir gegmemesi belirtilirken kurumun hazirladig tarihge

bu standarda uygun olarak hazirlanmamastir.

2.4.2.2. Mevcut Plan Degerlendirmesi

“24.07.2018 tarihli ve 30488 sayil1 Resmi Gazete'de yayimlanan 13 sayili Strateji
ve Biitce Baskanligi Teskilat1 Hakkinda Cumhurbagkanligi Kararnamesi'nin 2. maddesi
uyarinca, Cumhurbagkani1 tarafindan belirlenen temel hedefler, ilkeler ve amaglar
dogrultusunda stratejik planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve izlenmesine iliskin genel
ilkeler, esaslar ve usuller belirlenmistir. Kamu idarelerinin stratejik planlarinin kalkinma
plani, Cumhurbagkani tarafindan belirlenen politikalar ve orta vadeli programda
belirlenen hedef ve amaclara uygun olarak hazirlanmasini saglama, uygulamay1 izleme
ve sonuglar1 degerlendirme gorevi Strateji ve Biitge Baskanligina verilmistir. Bu gérevin
ardindan, baskanlhigin talimatlar1 dogrultusunda rapor hazirliklarina baslandigi ifade

edilmistir. (Yiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani: 11).”

Strateji ve Biitce Baskanlig tarafindan 100 Giinliik Icraat Programi kapsaminda,
kamu idarelerinin 2019-2023 donemi stratejik plan ¢alismalarinin, Kalkinma Plan1 ve

Orta Vadeli Programda belirlenen hedef ve politikalar1 kapsayacak surette ve Kamu
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Idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yénetmelik ile Kamu
Idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzuna uyumluluk arz edecek sekilde yeniden

hazirlanmasi talep edilen raporun genel olarak basarili oldugu ortaya konulmustur.

Kilavuzda yer aldigi iizere bu calismanin amaciin yeni stratejik planda yer
verilecek amag, hedef ve performans gostergelerinin en uygun sekilde belirlenmesinin
hedeflendigi agiklanmigtir. Bu boliime baktigimizda daha 6nceki raporlarin siireclerinin

acik bir sekilde ortaya konuldugu goriilmektedir.

Yine Kilavuzda yer aldigi sekliyle uygulanan planin detayli degerlendirmesi

kapsaminda asagidaki kriterlere yer verilmistir.

Rapor detayli incelendiginde Kilavuzun istedigi gereklilikler genel anlamda
saglanmistir. Ote yandan Daha onceki stratejik planlarin detaylarmna yeterince yer
verilmediginden mevcut planin 6nceki planlara yonelik kapsayiciligina dair tatmin edici
bilgilerin verilemedigi gozlemlenmistir. Bu yoniiyle kiigiik eksikliklere sahip olsa da

genel anlamda basaril bir boliim oldugu sdylenebilir.

2.4.2.3. Mevzuat Analizi

YOK mevzuat analizinde oncelikle kurulun anayasa gergevesinde sorumlu oldugu
noktalara yer vermistir. Anayasanin 131. maddesinden yola ¢ikilarak 2547 sayili kanun
Ongorusi istikametinde gorev ve sorumluluklart belirtilmis bu g¢ergevede mevzuatin

analizi yapilmstir.

YOK raporunda mevzuat analizi yapilirken yararlanilmasi gereken mevzuat
analizi tablosuna yer verilmesi 6nemli bir adimdir. Mevzuat analizi kisa ve 6z bicimde
yapilmis fazla ve gereksiz detaylara yer verilmemistir. Yiizeysel bir sekilde kurumun
yetki ve sorumluluklarin1 belirleyen mevzuattan uygun sekilde bahsedilmistir. Ancak
mevzuat analizi tablosunda tespitler boliimiiniin bos birakildig gériilmiistiir. Bu yoniiyle
s06z konusu mevzuat analizinin yiizeysellikten uzak kanun ve yonetmeliklerin icerigine

daha ¢ok niifuz eden bir yapida hazirlanmasi1 gerekmektedir.
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2.4.2.4.  Ust Politika Belgeleri Analizi
Bu boliimde belirtilecek belgeler kurumun mevcutta bulundugu duruma ve
gelecekte yer almak istedigi konumu belirlemesi agisindan 6nemlidir. Bu belgelere
tutarlik ve uyum kurumun i¢ dinamiklerini 6n plana ¢ikaracak, kurum hakkinda detayli

bir projeksiyonun olugsmasina katki saglayacaktir.

Rapordaki On Birinci Kalkinma Plani, Yiksekogretimde Uluslararasilagsma
Strateji Belgesi ve 2016-2019 Ulusal e-Devlet Stratejisi ve Eylem Plant’nin ilgili
maddelerine yer verilmistir. Kilavuzda belirtilen sekilde tablo olusturulmus ve ilgili
maddelerin igerikleriyle gorev ve sorumluluklar agiklanmistir. Genel anlamda

bakildiginda kriterlere uygun bir boliim olarak hazirlanmistir.

2.4.2.5. Faaliyet Alanlan ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Mevzuat analizinin ardindan idarenin sorumlulugundaki hizmetler ve bu
hizmetlerin detaylarina yonelik yapilacak ¢alismalar amag ve hedeflerin ¢iktilarina uygun
hareket edilip edilmesini gostermesi bakimindan degerlidir. Kurumun faaliyet gosterdigi
alan ve hizmetlerin dogru ve etkin belirlenmesi ileriye doniik kurumun performans

gostergelerinin olusmasinda yonlendirici bir rol oynayacaktir.

Tablo 1: YOK Faaliyet ve Hizmetler Tablosu

FAALIYET ALANI URUN/HIZMETLER
Yiiksekogretim kurumlarinin Yiiksekogretimde planlama, Bélgesel Kalkinma Odakli Misyon
6gretiminin planlanmast Farklilagmasi Projesi ¢ergevesinde bu misyondaki Universitelerin ve
hizmetleri Arastirma Universitelerinin belirlenmesini igerir. Ayrica Yiiksekdgretim

kurumlariin denetimi gergeklestirilir.

Yiksekogretim Yiiksekogretim kurumlarinda fakiilte, yiiksekokul, meslek yiiksekokulu,
kurumlarinda birimlerin program, anabilim dal1 ve bilim dal1 gibi birimlerin agilmasina iliskin
kurulmasi hizmeti kararlar alinir.

Ogretim elemanlarinin
yetistirilmesine yonelik Oncelikli alanlarin belirlenmesi saglanir.

planlamaya iligkin hizmetler

Yiiksekogretim Tanima ve

Denklik Hizmetleri
Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.15.

Tanima ve denklik belgesi verilir.
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Tablo 1’de goriildiigii tizere genis yelpazede tiriin/hizmetlerin belirlenmesi yolu
izlenmistir. 4 alanda 7 iirlin/hizmete yer verilen boliimde bilim politikalar1 kapsaminda
Yiiksekogretim kurumlarinin 6gretiminin planlanmasi hizmetleri alaninda daha cok
bolgesel kalkinma odakli bir planlama insa edilmistir. Tabloda yer alan faaliyet ve
hizmetler kapsayici, bilim iretimine katki saglayacak sekilde secilerek agiklanmuistir.
Faaliyet ve hizmetlerin raporda agik ve net agiklanmasi ilgili boliimiin Kilavuza uygun

oldugunu gostermektedir.

2.4.2.6. Paydas Analizi
Paydagslar stratejik planlamada katilimer bir yapimin kurulmasi, karsilikli fikir
aligverisleriyle kurumun daha verimli adimlar atmasi noktasinda etkin bir role sahiptir.

Kilavuzda paydaslar konusu detaylica agiklanmis konunun énemi vurgulanmistir.

Kilavuzda belirtildigi tizere oncelikle paydaslarin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
kapsamda YOK raporu incelendiginde paydaslarin belirlendigi goriilmekte dolayisiyla

paydas grubu ve paydaslari iceren tablo olusturulmustur.

Tablo 2: YOK Paydas Analizi Tablosu

PAYDAS GRUBU PAYDASLAR
Yiiksekogretim alaninda faaliyet g6steren kurumlar
Tiirk ve Yabanci uyruklu 6grenim hayatina devam edenler ile mezunlar
Yakin temas kurdugu .
Yuksek lisans ve doktora ¢aligmalarini yurtdisinda tamamlayanlar
kisi, kurum ve
STK’lar ve ig insanlari
kuruluslar
Arastirma kurumlari
Kadrolu olarak ¢alisan personel ve Sozlesmeli istihdam edilen personel
Calisanlar 2547 sayili Kanun 38. Madde ile gorevli personel ve 2914 sayili Kanun 18.
Madde ile gorevli personel
] Kuruma ilgili/iliskili Bakanliklar
Is Paydas1 . .
Uluslararasi faaliyet sahasindaki kurum ve kuruluslar
Yiksekdgretim kurumlart is insanlart
Toplumsal ve STK’lar
Sektorel Paydaslar Yerel yonetimler
Aragtirma kurum ve kuruluglar1 Kamu kurum ve kuruluslart
Tedarikciler Mal ve hizmet alimi1 yapilan firmalar

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.16.
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Tablo 2’den de anlasilacagi iizere 5 ana paydas grubu belirlenmistir. Bu paydas
gruplarinin kapsam alanindan bahsedilmistir. Paydas gruplarinin agiklanmasi ve dolayli

cercevesinin belirlenmesi anlasilirli@i arttirmistir.

Kilavuzda belirtildigi lizere paydaslarin i¢ ve dis paydas olarak tasnif edilmesi
gerekmektedir. Raporda bu ayrim maalesef net olarak yapilmamistir. Siniflandirilmayan
paydaslar i¢ ve dis isleyis hakkinda detayli bilgi vermemekte bu durum eksiklik
olusturmaktadir. Bu bilgilere kismen de olsa rapor i¢inden ulasabilmek miimkiin iken

Kilavuzca belirtilen siniflandirma bulunamamustir.

Kilavuza gore paydaslarin oOnceliklendirilmesi ve degerlendirilmesine yer
verilmesi gerekmektedir. Rapora baktigimizda ise paydas analizi yukaridaki tabloyu
icerecek sekilde sadece bir sayfa olarak hazirlanmistir. Bu agidan bakildiginda
paydaslarin ayrintilari, oncelik durumlarina gore siralanmasi, degerlendirilmesi, risk

analizlerine yer verilmesi gibi konularda ciddi eksiklikler bulunmaktadir.

Ayrica paydaglarla alakali bu eksikliklerin yaninda paydas goriis ve Onerilerinin
anket vb. arastirma yontemleriyle alinip degerlendirilmesi noktasinda da herhangi bir
veriye rastlanmamigstir. Bunlara ek olarak paydas etki/6nem matrisine de yer verilmedigi
goriilmiistiir. Genel anlamda paydas analizinde biiyiik eksikliklerin s6z konusu oldugu
sOylenebilir. Bu eksiklikler bir biitiin olarak bakildiginda bolimle alakali yetersizligin

olugsmasina sebebiyet vermektedir.

2.4.2.7. Kurulus ici Analiz

Kilavuzda yer aldig1 sekliyle bu boliimde ana hedef idarenin mevcut yapisinin
degerlendirilmesidir. Sadece hazirlik donemini degil genel bir kurum i¢i goriintiiniin
ortaya konulmasiin 6ngoriildiigli bu boliimde ayrica idarenin teskilat semasina da yer
verilmesi gerekmektedir. Faaliyet ve hizmetleri kapsayan bitiin siire¢lerin ana hatlariyla
ortaya konulmasi bunun neticesinde birimleri nitelik ve niceliklerine gore ortaya bir

gostergenin ¢ikmasi amaglanmaktadir.

“Kurulus i¢i analiz 4 asamadan olugsmaktadir: Insan Kaynaklar1 Yetkinlik Diizeyi

Analizi, Kurum Kulttrt Analizi, Fiziki Kaynak Analizi, Teknoloji ve Bilisim Altyapisi
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Analizi, Mali Kaynak Analizi (Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani: 24-

27).”

Tablo 3: YOK insan Kaynaklar1 Tablosu

Dolu Bos Toplam
Kadro Kadro
Kadrolu Personel 466 377 843
Sozlesmeli Personel 16 47 63
2547 sayih Kanunun 38. Maddesi ile 56 - 56
gorevli
2914 sayih kanunun 18. Maddesi ile gorevli 62 - 62
Toplam 600 424 1024

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.17.

Rapor detayli incelendiginde insan kaynaklari yetkinlik analizi bdliimiinde
kuruldaki gorevli sayisi (2018) basligiyla yukaridaki Tablo 3’e yer verilmistir. Kurulda
bulunan kadrolu personelin yaslarina gore tasnifinde en yiiksek oranin %31,5 ile 50-60
yas arasinda bulundugu belirtilmistir. Kurumdaki ¢alisan kadin personel orami1 %42,94
olarak verilmisken erkek personel oraninin % 57.06 oldugu bilgisine yer verilmistir.
Personelin hizmet slreleri, statiileri gibi niceliksel ifadelere tablonun genelinde yer

verilmistir.

Kilavuza uygunluk acisindan degerlendirildiginde ilk asama olan idare
personeline yonelik nicel ve nitel saptamalarin yapilmasi noktasinda bilgilendirme yeterli

ve doyurucu niteliktedir.

Ikinci asamada ise calisanlarin hizmet ettikleri pozisyon ya da gorevlerinin
liyakatli sekilde yonlendirilerek net bir tablonun ortaya koyulmasi istenmistir ancak
bununla alakali herhangi bir bilgiye yer verilmemis tablo ile yetinilmistir dolayisiyla bu

noktada eksiklik bulunmaktadir.

Yine Kilavuzda personelle alakali sadece niceliksel ifadelere degil nitel
degerlendirmelere de yer verilmesinin gerekliligi belirtilmistir ancak verilen tablo ve
diger niceliksel bilgilerin yaninda nitelik ifade eden kiyaslama ve detayl bilgilendirme

gibi noktalara deginilmemesi raporu kusurlu kilmistir. S0z konusu eksik bolimlerin
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tamamlanmasi ilgili boliimiin vermek istedigi mesaj1 en iyi aktarmasi yoniiyle verilerin

saglikl sekilde ortaya konulmasini miimkiin hale getirecektir.

Tablo 4;: YOK Kurum Kiiltiirii Tablosu

KATILIM

Kuruldaki personelin katilimeiligi st seviyededir. Katilimeciligi desteklemek adina iist

yOnetim ¢aba harcamaktadir.

IS BIRLIGI

Kurulda birimlerin arasindaki koordinasyon basarili sekilde saglanmaktadir. Bilgi aktarimi

yeterli diizeyde olup, iist yonetim karar alma siire¢lerini dogru bilgiyle desteklemektedir.

OGRENME

Kurulda surdurulebilir ilerlemeyi ana politikas1 haline getirmis insan kaynaklar1 politikasi
bulunmaktadir. Caliganlar, hizmet i¢i egitimler vasitasiyla bilgi, beceri ve deneyimlerini
birbirleriyle paylasma firsatina sahiptirler.

KURUM ICI ILETISIM

Kurulda personeller arasinda yatay dikey iliski mevcuttur.
PAYDASLARLA ILISKILER

Paydaslar stratejik plana dair yeterince bilgi sahibidirler, hizmetlerin verilmesinde ve karar
alma stireclerinde ilgili paydaslar siirece dahil edilmektedir.

DEGISIME ACIKLIK

Kurulda 6zgin fikirler ve yeni goriislere deger verilmekte, tesvik edilmektedir. Personeller
farkli usul ve tekniklerle karar alma siireclerine dahil edilmektedirler.
STRATEJIK YONETIM

Stratejik planin olusturulmasi, izleme ve degerlendirilmesi Ust yonetimce aktif sekilde
desteklenmektedir. Calisanlar, giinliik islerinin yaninda stratejik planlama ¢alismalarinda
bulunmus ve bu slirece katki saglamislardir.

ODUL VE CEZA SISTEMI

Personellerin motivasyonlarini arttirmaya yonelik ¢alismalar yapilmaktadir.

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.17

Kurum kalturd analizinde Kilavuzda yer alan noktalara yer verilerek detayli
bilgilendirme yapilmistir. Tablo 4’ten yola ¢ikarak kurum i¢i katilim seviyelerinin yiiksek

olduguna, is birligi konusunda koordine bir ekibin karar alma siireglerinde aktif oldugu
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anlagilmaktadir. Paydaslar, degisime agiklik, stratejik yonetim, 6diil ve ceza basliklarinda

detayli bilgiler bulunmaktadir.

Tablo 5: YOK Fiziki Kaynak Analiz Tablosu

TASINMAZIN CINSI | KULLANIM ALANI | YUZOLCUMU
(M2)
Hizmet Binasi B1 Blok (3 Kat) 4.641
B2 Blok (5 Kat) 6.000
B3 Blok (4 Kat) 4.140
B4 Blok (3 Kat) 2.756
B5 Blok (6 Kat) 7.200
B 6 Blok (2 4.921
Kat)+sigmak
B7 Blok (6 Kat) 7.200
Ek Hizmet Binasi(3 570
Kat)
Lojman Binasi 3.082
Giivenlik Binasi (Ana 128
giris)
Guvenlik (Lojman 13
girisi)
Giivenlik (Kapali Garaj 15
girisi)
Su Deposu 267
Kantin + PTT 76
Acik Otopark Agik Otopark 7.475
Kapal Garaj Kapali Garaj 3.500
Bahge ve Sirkiilasyon Bahce ve Sirkilasyon 32.905
Alanlari Alanlan
TOPLAM 84.889

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.18.

YOKiin fiziki kaynak analizi bakimindan hizmet binasi ve diger tasinmazlarla
alakali net bir analize yer vermistir. Tiim kaynaklarin seffaf bi¢imde Kilavuza uygun

sekilde hazirlanmis olmasi raporun igeriginin niteligini gésteren 6nemli ipuglarindandir.
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YOK s6z konusu ¢aligmasinda raporda da nitelikli ve detayl bilgilendirmelere yer vermis
raporun anlagilirligini arttirmak hedefiyle hareket etmistir. Bu yoniiyle elde edilen

verilerin yorumlanarak ¢ikarim yapilmasi daha saglikli hale gelmistir.

Fiziki kaynak analizine agisindan kuruma ait tasinmazlarin cinsi ve yiizol¢timiine
Tablo 5°te yer verilmistir. Ancak Kilavuzda sadece nicelik olarak degil nitelik olarak da
fiziki analize yer verilmesinin gerekliliginden bahsedilmesine ragmen raporda sadece
nicelik igeren degerlere yer verilmistir. S6z konusu tablonun kaynaklarin niteliklerini de
aciklayacak sekilde daha genis tutulmasi detaylarin daha da anlasilabilir hale gelmesi
acisindan 6nemlidir. Nicelik degerlerini igeren tabloda nicel ayrintilara yer verilerek
tasinmazin cinsi, kullanim alan1 ve yiizol¢giimii gibi degerlere yer verilerek cerceve
cizilmeye calisilmistir. S6z konusu bagliklar altinda kurumun kullandig1 kaynaklara

yonelik genel ¢ercevede bilgiler sunulmustur.

Teknoloji ve bilisim altyapisi analizi degerlendirildiginde kurumun mevcut
kullandig1 yazilim araglari, teknik destek ve egitim hizmetlerine yonelik detayli
bilgilendirmeye yer verilmistir. Gelecege yonelik olarak planlanan yazilim ve

hizmetlerinde belirtilmesi boliimiin 6nemini ve degerini ortaya koyar niteliktedir.

Tablo 6: YOK Mali Kaynak Analiz Tablosu

KAYNAKLAR 1. YIL 2. YIL 3. YIL 4. YIL 5. YIL TOPLAM

Genel Biitce

Ozel Biitce 86.987 97.973 106.117 115.000 120.000 526.077

Yerel Yonetimler

Sosyal Giivenlik

Kurumlan

Biitce Dis1 Fonlar

Doner Sermaye

Vakif ve Dernekler
D1s Kaynak
Diger 163.413 187.392 236.222 270.902 313.630 1.171.559
TOPLAM 250.400 285.365 342.339 385.902 433.630 1.697.636

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.22.
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Son olarak mali kaynak analizi incelendiginde tablo 6’dan anlasilacag: iizere
tahmini maliyetler belirtilmis ancak sadece 6zel biit¢e ve diger kisimlarinda veriye yer
verilip diger noktalarin bos birakildig1 goriilmiistiir. Bu yoniiyle mali kaynak analiz
standartlarini saglasa da tabloda gorildigi tizere eksiklikler s6z konusudur. Tabloda
ortaya koyulmayan degerleri ilgilendiren satirlarin da nicelikleri belirtecek sekilde
doldurulmasi raporun Kilavuza uygunlugu ve detaylari net bir sekilde ifade etmesi
baglaminda 6nemlidir. Ancak bu noktada sadece genel ve 6zel biit¢eye yer verilerek diger

alanlara yonelik herhangi bir nicelik belirtme yoluna gidilmemistir.

2.4.2.8. PESTLE Analizi

Kilavuzda yer alan matris ve icerigini eksiksiz olarak boliimde yerini almistir.
Politik (P), ekonomik (E), sosyal (S), teknolojik (T), yasal (L) ve ¢evresel (E) gelismelerin
degerlendirmelerini igerdigi belirtilen raporda matrise detayli yer verilmis stratejilere

yonelik firsat ve tehditlerin belirlenmesinde 6nemli oldugu vurgulanmaistir.

Politik olarak On birinci Kalkinma Plani, 2018-2020 yilin1 kapsayan Orta Vadeli
Program, Uluslararasilagma Strateji Belgesi tespitlerde yer almis firsat olarak uluslararasi
calismalarin YOK i diinyaya tanitip kiiresel capta egitimi gelistirmesi agisindan 6nemli
oldugu belirtilmistir. Yine bu boliimde firsat olarak yiliksekogretim kurumlarinin stratejik
olarak cesitlilige sahip olmasi da belirtilmistir. Politik anlamda bu firsati kazanima
cevirmek amagli ne yapilmali sorusuna cevap aranan tabloda, misyon ve ihtisaslasmanin
ekseninde performans izleme-degerlendirme siireglerinin iyilestirilmesine vurgu
yapilmistir. Ote yandan amag ve stratejilerin ortaya konulmasi siirecinde {ist politika
belgelerinin 6nemine vurgu yapilmis bu belgelerin igerik ve yonlendirmelerine gore

iliskilendirme yapilmasi 6ngoriilmiistiir.

Ekonomik etkenler agisindan bakildiginda ise 5018 sayili Kamu Mali Y6netim ve
Kontrol Kanunu ve Performans Programlarina vurgu yapildig: goriilebilir. Bu anlamda
firsat olarak biitce kullanim1 konusunda merkezi otorite tarafindan tahsis edilen biit¢enin
en verimli sekilde kullanilmasina &nem verilmesine deginilmistir. Ote yandan bu
boliimde hitap edilen hedef kitlenin biiyiik capli, geng ve dinamik olmasi sebebiyle

taleplerin karsilanmasinda yasanabilecek olumsuzluklar ihtimalinden bahsedilmistir.

Sosyokiiltiirel acidan ele aldigimizda ise, hayat boyu 6grenme imkanlarinin

artmasi kitlelesme, uluslararasilasma, seffaflik ve hesap verilebilirlik, kalite giivencesi
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sistemlerinin artmasi, cesitlilik ve esneklik ihtiyaci anlaminda tespitler bulunmaktadir.
Bu baglamda soz konusu noktalarin Tiirkiye’nin yliksekdgretimine yonelik biitiin
diinyadan ilginin artarak ¢ogaldigindan bahsedilmistir. Bunlarin hayata gegcirilmesi i¢in
ise Yiksekogretimde kalite giivencesinin saglanmasi konusuna vurgu yapilmis hedef
olarak bu durumun duzeltilmesinin birinci 6ncelik konumunda gorulmesi gare olarak

sunulmustur.

Teknolojik boyutuyla degerlendirildiginde ise Bilim ve Teknoloji Yiiksek Kurulu
Kararlan yiiksekdgretim ile kamu ve sanayinin entegrasyonu noktasinda bir tespit olarak
One ¢ikarken bundan kaynakli Yiiksekogretim bilgi sistemi, ulusal tez merkezi gibi gii¢lii
bir bilisim tabanim elinde bulundurmasi firsat olarak degerlendirilmistir. Ote yandan

uzman personel istihdaminda yasanabilecek olasi problemler tehditleri olusturmaktadir.

Yasal olarak Yiiksekogretim Kanunu kapsaminda yapilmasi gereken bazi
diizenlemeler tespit edilmistir. Bu baglamda YOK kurulunun yasal dayanaklarindan yola
cikarak egitim alanmin1 diizenleyen yetkili bir kurulus olmasi firsatlar alaninda
bahsedilmistir. Ancak bu siiregte YOK mevzuatindaki eksikler sebebiyle ¢esitli sikintilar
yasanabilecegi tehdit olarak vurgulanmig, ¢6ziim olarak mevzuatin ihtiyaclar

istikametinde hazirlanmasi 6nemli bir durum olarak vurgulanmistir.

Son olarak cevresel agidan raporda 6331 sayili Is Saglig1 ve Giivenligi Kanunu
cercevesince yasal ve toplumsal sorumluluklarin geregi olarak ortaya koyulan
diizenlemelerden bahsedilmistir. Buna paralellik arz edecek sekilde ise YOK iin fiziki
olarak uygum sartlara sahip olmasi bir firsat unsuru olarak 6n plana ¢ikarilmistir. Ancak
tehdit yoniiyle bakildiginda ise biitceden alinan kaynaklarin kullanimi noktasinda

minimum refleksin ortaya ¢ikmasi bir tehdit olarak ortada durmaktadir.

Genel olarak bakildiginda PESTLE analizinin Kilavuz kriterlerini kapsayacak
sekilde belirlenmistir. Bilim politikalarinin olusumunda basat kurumlardan birisi olan
YOK’uin analizinde énemli konulara yeterli derecede yer vermesi Turkiye’nin bilim

altyapisina ciddi katki saglayacak ¢aptadir.
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2.4.2.9. GZFT Analizi

Bir bagka 6nemli olan rapor tiirli olan giiclii, zay1f yanlar ve firsatlarin, tehditlerin
yer verildigi GZFT analizi baglammda YOK raporuna bakildiginda; &ncelikli olarak
diinyada yiiksekogretim alaninda yasanan gelismelere yer verilmis ardindan 6zellikle
5018 sayil1 Kamu Mali Kontrol ve Yonetimi Kanunu kapsaminda yapilmasi gereken bazi

diizenlemelere deginilmistir.

Asagidaki Tablo 7’den yola ¢ikilarak GZFT (Giigli Yanlar, Zayif Yanlar,
Firsatlar ve Tehditler) analizi hakkinda detaylara ulasilabilir. Tabloya gore, toplamda 9
madde giiclii yanlari, 4 madde zayif yanlari, 12 madde firsatlar1 igerirken, tehdit olarak
da 5 maddenin siralandig1 goriilmistiir. Bu analiz, kurulusun mevcut durumunu
degerlendirirken hangi alanlarda giiclii oldugunu, hangi alanlarda zayifliklarinin
bulundugunu, hangi firsatlarin degerlendirilebilecegini ve hangi tehditlere kars1 dikkatli
olunmas1 gerektigini anlamaya yardimei1 olmaktadir. Bu sekilde yapilan detayli bir GZFT

analizi, stratejik planlamada 6nemli bir yol gosterici olarak kullanilabilir.

Kurumun amag ve hedeflerine ulagsmasinda paydaslar, i¢ planlama, isgiicli gibi
biitiin etmenlerden yola ¢ikarak kurumun gii¢lii yanlarina vurgu yapilmastir. Giiglii yonler
olarak YOK ’iin anayasal bir kurum olmasina vurgu yapilmus biitiin yiiksekdgretim alanini
diizenleyen ve denetleyen iist kurul olmasi ile alandaki hakimiyetine ve giiglii yapisina
vurgu yapilmistir.  Yiiksekogretimi yonlendiren nitelik ve nicelik anlaminda bir¢ok
paydasa sahip olan kurumun iilke hedefleri istikametinde insan giicii yetistirmede onemli

bir aktdr olmasi yine gii¢lii bir yon olarak vurgulanmastir.

Ulusal tez merkezi veri tabaninin akademiye biiylik bir katki sunmasi,
uluslararasilagsmaya yapilan vurgu ve bu alanda kaydedilen ilerlemeler diger giiclii yanlar1
olusturmustur. Genel anlamda bakildiginda giiclii yanlarda Tiirkiye’nin bilim
politikalarina yon vermesi anlaminda biiyiik bir potansiyelin varligindan s6z edilebilir.
Bu potansiyelin verdigi ilhamla daha ileriye emin adimlarla ilerleyen bir kurum tablosu

¢izilmistir.
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Tablo 7: YOK GZFT Analizi Tablosu

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Yiiksekogretim Kurulunun varligi Anayasa ile
sabittir

Yiiksekogretim alaninda yetkili olarak diizenler ve
denetler.

Yiksekdgretimi yonlendirir.

Cok sayida paydasi vardir.

Nitelikli insan giicii yetistirilmesi planlanir.
Gliclii bilisim tabanina sahiptir.

Cok genis insan kaynaklarina dogrudan erisir.
Akademik gorevlendirmelerle insan kaynaklari
etkili bir sekilde kullanilir.

Uluslararasilasmay1 saglayacak araglara ve

uygulamalara sahiptir.

Yiiksekogretim kurumlarimin artistyla
Yiiksekdgretim  Kurulu'nun kaynaklari ayni
oranda gelistirilememesi

Yiiksekogretim mevzuatinda birtakim eksiklerin
var olusu
Diger kamu  kuruluslar1  Yiiksekogretim
Kurulu'nun yetki ve gorevlerini yeterince
bilinmemesi

Yiiksekogretim Kurulu Bagkanligi'nda insan

giicliniin siirekli degismesi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Bilgi teknolojisi ilerlemeleri
Yiiksekdgrenim talebinin artmast
Tiirkiye'nin uluslararasilasmasiyla
ylksekogretimin diinya capinda taninmasi
Yiksekdgretime hizla cogalan ilgi

Basaril1 bir sekilde uygulanan Bologna Siireci
Hayat Boyu Ogrenim'e artan talep

Kiiresel yiiksekdgretim alaninda 6nemli bir rol
oynayan Tirkiye yiiksekogretim sistemi

Giglii iligkilerin diger kurum ve kuruluglarla var
olmasi

Genis ve dinamik bir hedef kitle

Bilimsel gelismeye odakli paydaslarla projeler
yapilmast

Paydas  imkanlarinin  kurumsal  altyapida
kullanilmast

Yiiksekogretim alaninda (st hedeflere varmak igin
yeterli insan glicli ve bilimsel kaynak hafizasina

sahip olmasi

Hizlh  biiyiimeyle  birlikte
sistemindeki is yiikiiniin artmasi.

yiiksekdgretim

Genis, gen¢ ve dinamik hedef kitleye ragmen
taleplerin karsilanmasinda zorluklar yaganmasi.

Nitelikli insan kaynaklarinin akademik hayattan
ziyade diger sektorlere yonelmesi.

Akademik  personelin  Ozlik  haklarinda

dezavantajli durumlar.

Kaynak: Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, ss.26.
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Her ne kadar giiclii yonlerin ilham verici bir tarafi olsa da zayif yonler
eksikliklerin tespit edilip giderilmesi anlaminda kurum agisindan biiyiik bir tabloyu
gosterir niteliktedir. Raporda zayif yonlere bakildiginda Kilavuzda belirtildigi iizere
“nelere odaklanmaliy1z” sorusunun cevabini saglikli bir sekilde verdigini sdylemek
miimkiin olacaktir. Bu kapsamda, kurumun nicelik olarak biiyiimesi, gelismesi, daha
biiyiikk boyutlara evrilmesine ragmen teskilat yapisi ve insan kaynaklarinin yeterli ve
saglikli sekilde gelistirilememesinin eksikligine vurgu yapilmistir. Ote yandan
ylksekogretim mevzuatinda bulunan eksiklik ve yetersizliklerin zayifliga sebebiyet
verdigi ortaya konurken, diger kamu kuruluslariyla kurulan iliskilerde gorev, sorumluluk,

bilgi, is birligi konularinda goze garpan eksikliklere deginilmistir.

Yine Tablo 7’den yola ¢ikildiginda firsatlar ve tehditler boélimiinde kurumun
muhtemel avantajlari, gelisime agik ilham noktalarina temas etmesi gerekirken, tehditler
boliimiinde idarenin disinda gerceklesen olumsuzluga yol acabilecek -etkilerden
bahsetmesi beklenmektedir. Firsatlar agisindan bakildiginda raporda daha ¢ok diinyada
son donemlerde daha da efektif bir sekilde etkisini arttiran bilgi teknolojilerinde
gelismeler odakli bir yaklasim benimsenmistir. Uluslararasilasma, hedefler, insan
kaynagi, ¢esitli yurtdisi projelerinin ¢iktilar: gibi konular firsat olarak degerlendirilmistir.
Ote yandan hedef kitlenin genis ve dinamik olmasinin yaninda Tiirkiye yiiksekdgretimine
biitiin diinya capinda artmaya baglayan ilgi de yine bir firsat olarak goriilmiistiir. Firsatlar
bolumiinde egitim ve bilim politikalart anlaminda ¢agdas diinyanin degerlerini takip
etme, benimseme, analiz etmeyle kurum yapisini daha efektif ve verimli hale getirmeye

calisan diislince yapisinin hakim oldugu ortaya koyulmustur.

2.4.3. GELECEGE BAKIS

Bu bolum raporda bir bakista stratejik plan basligt ad1 altinda raporun ilk bolimii
olarak yer almistir. Raporum bu denli 6nemli bilesenlere ilk olarak yer vermesi kurumun
bakis acis1 baglaminda 6nemli bir parametre olarak karsimizda durmaktadir. Kurulun
gelecege bakisini net bir sekilde gosteren vizyon, misyon ve temel degerleri
inceleyecegimiz bu boliim diger kisimlara nazaran daha fazla ehemmiyetlidir denilebilir.

Kilavuzda belirtildigi iizere idarenin varolus nedeni ve gelecegini sembolize eden
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degerler sistemi Orgiisiine buradan net olarak ulasilabilecek, bu durum kurulun Ozeti

niteliginde olacaktir.

2.4.3.1. Misyon

Oncelikle misyon boliimii  detayli incelendiginde kurulun  misyonu
“Yiiksekogretimi planlamak, diizenlemek, yonlendirmek, koordine etmek ve denetlemek
suretiyle tlkenin bilimsel, sosyal, ekonomik ve teknolojik gelisimine katkida bulunmak”
olarak belirtilmistir. Kilavuzda belirtildigi {izere misyon kisa ve net olusturulmustur. Ote
yandan idarenin varolus nedenini agik¢a anlatir nitelikte olmasiyla nigin sorusuna cevap
verir niteliktedir. Misyon ifadesi siire¢ odakli olmaktan ¢ok sonuca odakli olmasi
bakimindan kriterleri saglar niteliktedir. Misyon ifadesi genis bir kapsayicilikta olmasiyla
kime hizmet sundugu noktasinda net bilgiler icermektedir. Kilavuza goére yine misyon
bildirimi ne ve nasil sorularma yamt vermelidir. Idarenin hangi hizmetleri karsiladig1
noktasinda planlama, diizenleme, yonlendirme, koordine etme ve denetleme
hizmetlerinin karsilanmasina yonelik calismalarda bulunduguna deginilmis bu yoniiyle
kapsamli bir izahat yapilmstir. Idarenin hizmetlerini ne sekilde sundugu sorusunu i¢inde
barindirir sekilde yukarida belirtilen sekilde net, kisa ve kapsamli bir cevap igerdigi

belirtilebilir.

Icerik niteligi agisindan misyon bildirimine bakildiginda misyon, yiiksekdgretim
ve cagdas egitim kuramlar1 agisindan dnemli bir rolii temsil etmektedir. Ifade, Tiirkiye'nin
ylksekogretim sistemini yonlendiren ve denetleyen kurumlarin sorumluluklarini agikca
belirtmektedir. Misyon ifadesinin ilk boliimii, yiiksekdgretimi planlamak, diizenlemek,
yonlendirmek, koordine etmek ve denetlemek gibi faaliyetlerin yliksekogretim sisteminin
etkin bir sekilde islemesini saglamay1 hedeflemektedir. Bu, Tiirkiye'nin yiliksekdgretim
politikalarinin belirlenmesi ve uygulanmasi konusunda bir kilavuz saglama amacini
yansitmakla birlikte bu tiir bir yonlendirme ve diizenleme, yiiksekogretimde Kalite
giivencesi, kaynaklarin etkin kullanimi, programlarin uygunlugu ve iiniversitelerin

toplumsal ihtiyaclara cevap verme yetenegi gibi konulari igerir.

[fade, iilkenin bilimsel, sosyal, ekonomik ve teknolojik gelisimine katkida
bulunma amacin1 da vurgulamaktadir. Yiiksekogretimin sadece akademik bilgi iiretimi
ve yayilmasiyla sinirli kalmayip, ayni zamanda toplumsal, ekonomik ve teknolojik

ihtiyaclar karsilayacak aragtirma ve inovasyon faaliyetlerini tesvik etmeyi amagladiginin
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belirtilmesi noktasinda yerinde bir konuya temas etmektedir. Bu sekildeki ifadeden yola
cikarak, yiiksekdgretim sistemi, iilkenin rekabet giiclinii artirmak, ekonomik kalkinmay1
desteklemek ve toplumsal sorunlara ¢6ziim bulmak i¢in bir arag olarak kullanildig: fikrine

ulasilabilir.

Bu misyon ifadesi, yiiksekdgretim ve bilim politikalariin Tiirkiye'nin gelisimi ve
ilerlemesi igin stratejik bir dneme sahip oldugunu vurgulamaktadir. Ogrencilerin ve
arastirmacilarin yeteneklerini gelistirmek, bilimsel kesifleri ve yenilikleri tesvik etmek,
kaynaklarin etkin kullanimini saglamak ve yiiksekdgretim sistemini uluslararasi
standartlara uygun hale getirmek gibi hedefleri icermesi yonunden oldukga 6nem arz

etmektedir.

Ancak, bu misyon ifadesinin etkili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in, politika
yapicilarin ve yliksekdgretim kurumlarinin is birligi i¢inde ¢alismasi ve kaynaklarin
yeterli ve adil bir sekilde dagitilmasi 6nemlidir. Ayrica, politikalarin siirekli olarak
gozden gecirilmesi ve glincellenmesi gerekmektedir, ¢linkii yiliksekogretim ve bilim

alanlari hizla degisen bir ortamda faaliyet gostermektedir.

2.4.3.2. Vizyon

Ilgili boliimden ulasilabilecegi iizere kurum vizyonunu su sekilde belirlemistir:
“Ulkemizin kalkinma hedefleri dogrultusunda nitelikli bilimsel faaliyetler yiiriitmek,
arastirma siireglerini tegvik etmek, bilgi ve teknoloji Uretmek, bilimsel verileri yaymak,
viiksekogretim kurumlarimizi evrensel bilim diinyasinin seckin iiyeleri haline getirmek ve
milli, ahlaki, insani degerleri tasiyan topluma yararli olma suuruna sahip bireyler

yetistirmek.”

Vizyon bildirimine bakildiginda Kilavuzda belirtildigi tizere gelecegi sembolize
eden bir amaci tasidig1 soylenebilir bu yoniiyle vizyon gelecege yonelik genis bir
perspektif olusturma siirecini ortaya koyan degerli bir alan olarak 6n plana ¢ikmaktadir.
Kilavuzdan yola ¢ikildiginda ilk kriter olarak vizyon bildiriminin kisa, net ve akilda kalici
olmasina vurgu yapilmaktadir. Vizyona bakildiginda ¢ok kisa olmasa da net bir ifade
orgiisiinii barindirdig1 sdylenebilir. Vizyonun i¢inde barindirdig1 ifadeler idealist ve

Ozgiin bir yaklasimla hazirlandigi izlenimini uyandirmakta bu ac¢idan da Kilavuza
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uygunluk arz etmektedir. iddialilik ve ulasilabilirlik arasinda dengeyi gézetme anlaminda
bakildiginda ise vizyonda bahsedilen hedeflerin tamamu ileriye doniik ulasilabilirligi
yuksek hedefler olarak dne ¢ikmakta bu yoniiyle ulasilmasi iddia edilen hedeflere yonelik
tutarliligin s6z konusu oldugu sdylenebilir. Ayica bildirim kisa vadeli hedef ve projeler
yerine orta ve uzun vadeli hedef ve projelere yonelik hazirlanmasi itibariyle gayet yerinde

genis bir ¢erceve kapsaminda hazirlanmistir.

Yine vizyon bildirimi Kilavuz ¢izgileri dogrultusunda irdelendiginde basariyi
cevremizi de ele aldigimizda toplumsal diizeyde hangi sonuclarla saglamak istiyoruz?
sorusunun cevabi olan toplumsal perspektif alanina yonelik bir temas da bulunmaktadir.
Ulkenin kalkinma hedefleri ile paralel degerleri tastyan topluma yararli olma suuruna
sahip bireyler yetistirme hedefi tiim bunlar toplumsal faydadan ayr1 diisiiniilemez boyutta
oldugundan vizyon bildiriminin bu perspektife dair son derece tutarli oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Sektdrde neyi basarmak istiyoruz sorusuna yiiksekogretimin kalite ve
niteliginin daha da artirilmasi seklinde cevap verildigini gorebiliriz. Kurumsal perspektif
anlaminda ise nasil bir idare ortaya ¢ikarmak istiyoruz ve idare olarak neyi basarmak
istiyoruz? sorusunun cevabi niteliginde; yiiksekogretim kurumlarinin geleceginin
evrensel bilim diinyasindaki gelismelerin paralelinde seyredecegi fikri ortaya ¢ikmakta

bu agidan kurumsal perspektif anlaminda da basarili bir vizyon ¢alismasi uygulanmistir.

Vizyon bildiriminde yer alan ifadelerden 6zetle kurum tarafindan iilkemiz i¢in
onemli goriilen basliklar1 bir arada sentezlersek, vizyondaki ifadeleri asagidaki sekilde

yorumlayabiliriz.

Nitelikli bilimsel faaliyetler yiiriitmek, arastirma siireglerini tegvik etmek: Bu
hedef, yiiksekdgretim kurumlarimin bilimsel aragtirmalarin yapilmasi, yeni bilgi ve
teknolojilerin iiretilmesi konusunda oncii olmasini hedeflemektedir. Nitelikli arastirma

faaliyetleri, ulusal ve uluslararasi diizeyde rekabet edebilirlik ve yenilikgilik saglayabilir.

Bilgi ve teknoloji Uretmek: Bu hedef, yiiksekdgretim kurumlarmin bilgi ve
teknoloji liretimine odaklanmasini vurgular. Bilimsel ¢caligmalar ve arastirmalar yoluyla
yeni bilgilerin tretilmesi, teknolojik ilerlemenin desteklenmesi ve yenilik¢i ¢ozumlerin

gelistirilmesi, iilkenin rekabet giiciinii artirabilir.
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Bilimsel verileri yaymak: Bu hedef, bilimsel bilginin yayilmasin tesvik etmeyi
amaglar. Arastirma sonuglarimin yayimlanmasi, bilimsel toplantilar ve konferanslar
araciligiyla paylasilmasi ve agik erisim politikalarinin benimsenmesi, bilimsel verilerin

genis bir kitleye ulasmasini kolaylastirabilir.

Yiiksekogretim kurumlarimizi evrensel boyutta seckin tyeler haline getirmek: Bu
hedef, yiiksekogretim kurumlarinin uluslararasi diizeyde taninan ve saygin bir konuma
sahip olmasini hedefler. Akademik is birliklerinin giiclendirilmesi, uluslararasi projelerin
desteklenmesi ve uluslararas1 6grenci ve arastirmacilarin ¢ekilmesi gibi faaliyetler bu

hedefin gergeklestirilmesine yardimci olabilir.

Milli, ahlaki, insani degerlere bagh olarak topluma yararli olma suur ve hedefine
sahip bireyler yetistirmek: Bu hedef, yliksekogretim kurumlarinin sadece akademik
bilgiyi degil, ayn1 zamanda milli, ahlaki ve insani degerleri de 6nemseyen bireylerin
yetismesine odaklanmasini vurgular. Egitimin sadece akademik basariya degil, ayni
zamanda toplumsal sorumluluk, etik degerler ve kiiltiirel farkindalik gibi alanlara da

odaklanmasi 6nemlidir.

Bu vizyon ifadesi, yiiksekogretim ve bilim politikalarinin, sadece akademik
basarty1 degil, ayn1 zamanda toplumsal kalkinma, yenilikgilik, etik degerler ve kiiltiirel
miras gibi alanlar1 da kapsamasini vurgulamaktadir. Bu hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in,
yiiksekogretim kurumlariyla is birligi i¢inde calisan politika yapicilar, kaynaklarin etkin
kullaniminm1 saglayan stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi O6nemlidir. Ayrica,
Ogrenci ve arastirmacilara destek saglayan politikalarin gelistirilmesi ve siirekli olarak

degerlendirilmesi de 6nemlidir.

2.43.3. Temel Degerler
Temel degerler, misyon ve vizyonun cizdigi gelecek cercevesi igerisinde
kurumsallasmanin saglanmasi ile uzun vadeli basariya ulastiracak degerlerin insa
edilmesi siireci olarak agiklanabilir. Bu yoniiyle temel degerler kurum kiiltiiriiniin yapitasi

konumunda olacagindan kurumun gelecek tasavvuru agisindan 6nemini korumaktadir.

“Planda degerler boliimiine bakildiginda 11 tane degerin belirlenmis oldugu

goriilmektedir. Bu degerler su sekilde ifade edilmistir:
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e Yenilik merkezli

e Firsat esitligine sayg1 ve sosyal adalet anlayis1
e (esitliliklere saygi

o Kalite

e Katilmeiligin tegviki

o Bilimsel rekabete agiklik

e Seffaf yonetim anlayisi

e Hesap verebilirlik

e s birligi

e Akademik ve bilimsel kisitlanmama

Kurumsal 6zgunlik (Yiiksekogretim Kurulu 2019-2023 Stratejik Plani: 7).”

Belirlenen degerlerin kurumun misyon ve vizyonuyla uyumlu olmasi yonuyle
basarilidir. Ilk olarak yenilikgilik kriteri ile baslanmas1 kurumun gelecege yonelik bakis
acisin1 ortaya koymasi itibariyle onemlidir. Cagdas degerlerin her zaman kurumun
onilinde bir deger olarak durmasi ileriye doniik yoniinii tayin etmede oldukca faydali
olacaktir. Yeniliklerin stirekli olarak takip edilmesi ve kurumun imkanlar1 nispetinde
uygulanmas1 hem kurumun prestijini arttiracak hem de hizmet ettigi misyon ve vizyonun
uygulanabilirlik derecesini arttiracaktir. Yenilik bu yoniiyle gelecek planina direkt etki

edecek onemli bir deger olarak oniimiize ¢gikmaktadir.

Diger bir deger olarak firsat esitligi ve sosyal adalet ilkesi benimsenmistir. Kurum
baglaminda diisiiniildiigiinde firsat esitligi bilimsel ¢alismalarda bulunacak kadronun
saglikli bir sekilde belirlenmesi agisindan gereklidir. Bilimsel ¢alismalar yiiriitenler ve
ylriitmek isteyenlere yonelik ortak standartlarda bir firsat esitliginin saglanmasi rekabet
ve liyakat zemininde son derece Onem arz etmektedir. Firsat esitligi bu yoniiyle
yiiksekogretim ve bilim politikalarinin  olusturulma, ilerleme, gelecege yoOnelik
tasarlanmas1 anlaminda eksik olmasi diisliniilemeyecek bir degerdir. Sosyal adalet
bununla baglantili olarak diisiiniildiigiinde birey ve toplum iligkisinin adil bir zeminde
ilerlemesi anlaminda ortaya c¢ikabilir. Diger degerlere goz attigimizda cesitlilik ve
kalitenin de kurumun iglerligine katki saglayacagi agiktir katilimeiligin da desteklendigi
bir kurumda gelecege yonelik planlar yapilirken daha seffaf olunmasi ve tutarli planlarin

hayata geg¢irilmesi miimkiin olacaktir.
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Bilimsel {iretim anlaminda bakildiginda akademik ve bilimsel 6zgiirliik kurumsal
ozerklik ile birlestiginde ortaya cikacak caligmalarin Tiirkiye'nin cagdas egitim
politikalarina katki saglayacagi diisiiniilebilir bu yoniiyle belirlenen temel degerlerin
ylksekogretim ve bilim politikalar1 baglaminda Kilavuza uygunluk arz ettigi sdylenebilir.
Yine diger bir deger olarak bilimsel rekabet ortaminin olusturulmasindan bahsedilmistir.
Bilimin diger biitiin alanlarda oldugu gibi rekabetin atesleyici giicliniin hissedildigi bir
ortamda kurgulandiginda gelecege yonelik olumlu bakis agis1 olusturmasinin yaninda
ciktt boyutuyla verimliligin yiliksek olacagi bir konumu miimkiin kilacagindan séz
edilebilir. Tiim bunlarin 15181nda kurumun belirledigi degerlerin ¢agdas egitim anlayisi
baglaminda olumlu, tutarli karsiliklarinin oldugu goriilmesinin yaninda Kilavuzda

belirtilen kriterlerle de ortiismektedir.

2.4.4. STRATEJI GELISTIRME

Misyon, vizyon ve temel degerlerin 15181nda gergeklestirilmesi planlanan amag ve
hedeflerin degeri ortadadir. Raporda ilgili bolim ““hedeflerden sorumlu ve is birligi
vapilacak birimler” bash@iyla baslamistir. Bu boliimde hedeflere ve bu hedeflerin
ger¢eklesmesinde hangi birimin sorumlu olacagina yonelik bilgilendirme yapilmistir.
Amag, hedef ve ilgili birimler seklinde bir siralama 6ngdren Kilavuzun siralamasinda
ufak bir degisiklik yapilarak hedef birimleri 6ne alinmis olsa da Kilavuza uygun sekildeki

noktalardan devam edilecektir.

2.4.4.1. Amaclar

Amaglar kurumun ana rotasini belirlerken ortaya koyulacak ciktilarin kalitesinin
belirlenmesinde gidilen yolun tasarlanmasinda kose tasi gormesi yoniiyle yiiksek

onceliktedirler.
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Tablo 8: YOK Strateji Gelistirme Tablosu

YOK Strateji Gelistirme

Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik
Amag 1 Amag 2 Amag 3 Amacg 4

— Hedef1.1 [[H Hedef2.1 I— Hedef 3.1 |[[H Hedef4.1

— Hedef 1.2 ||H Hedef2.2 — Hedef 4.2

— Hedef 1.3 ||H Hedef2.3 — Hedef 4.3

— Hedef 1.4 || Hedef2.4 — Hedef 4.4

— Hedef 1.5 |4 Hedef2.5

— Hedef 1.6

Kaynak: Yiiksekogretim kurulu 2019-2023 Stratejik Plani, sf.34-54.’den uyarlanmugtir.

Kurumlarin ortaya koydugu bildirim ¢aligmalar1 bu yoniiyle gelecek perspektifini
gostermektedir.

Bu acgidan amagclarin degerlendirilmesi bakimindan Tablo 8’e gore
yorumladigimizda ortaya koyulan stratejik amag¢ ve hedeflerin nicelik ve niteligi
baglaminda 6nemli verilere ulasiriz. S6z konusu amaglarin hedefleri olusturuyor olmasi
bakimindan hedeflerin igerikleri, kurumun genel hatlarina uygun sekilde hazirlanmig
midir sorusuna en iyi cevabi biitlinciil sekilde vermek i¢in amaglar tek tek incelemek

saglikli olacaktir.

“Stratejik Amagc 1: Nitelikli ve sayisal olarak yiiksekdgretimi milli ve uluslararasi
standartlara uygun bir sekilde etkili ve verimli bir sekilde planlamak ve yonetmek
Stratejik Amag 2: Yiiksekogretim kurumlarinin yetkinliklerini ve isleyislerini
gelistirmek

Stratejik Amag 3 : Yiiksekogretim denetim sisteminin etkinligini ve etkililigini

artirma
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Stratejik Amag 4 : Universiteleraras1 kurulun kurumsal kapasitesini ve isleyisini

ilerletme (Yiiksekogretim kurulu 2019-2023 Stratejik Plani: 34-54)”

Yukaridaki amaclar Kilavuz perspektifinde hedefler icin bir cerceve sunar
niteliktedir. Vizyon ve temel degerlere uygunluk bakimindan ¢ok genis kapsamli
amaclara yer verilmistir. Ulasilmak istenen nihai sonucu agik bir sekilde ifade edilmis,
ancak buna nasil ulasilacagini ayrintili olarak acgiklamayip kisa ve 0z bir tanim
yapilmaistir.

Amaglarin kapsamina goz atildiginda yerelden globale gelisimi destekleyen bir
cerceve ¢izilmistir. Yiiksekogretimin kapasitesini gelistirerek daha etkili ve uluslararasi
bir nitelige biirlindiiriilmesi anlaminda kurumsal kapasitenin de isleyisini daha efektif
hale getirmek amaglarin genel g¢ergevesini olusturmaktadir. Raporda verilen dért amac
Kilavuz baglaminda yeterli olmakla birlikte bir tane ama¢ da kurumsal kapasitenin
gelistirilmesine yonelik olusturulmustur.

Yiiksekogretimin ulusal politikalardan ziyade uluslararasi politikalar1 da takip
edip ona uygun planlama ve ydnetim mekanizmasini isletmesi vizyona paralellik
acisindan 6nemli bir ¢ikt1 saglamaktadir. Burada ulagilmak istenen netice net olarak ifade
edilmis ve gelecege yonelik giiglii bir perspektif ¢izilmistir. Ayrica gelecege yonelik
olumlamanin yani sira kurumun isleyiginin de degisim ve donilisiime ugramasindan
bahsedilmesi noktasinda Kilavuza uygunluk gostermektedir. Diger amaglar
degerlendirildiginde kurulun kapasitesi ve isleyisini gelistirici ¢gabalarin yaninda denetim
sistemine vurgu yapilmis iniversiteleraras1 kurumsal kapasite ve iletisimin
artirilmasindan bahsedilmistir.

[fade edilen amaglarin Tiirkiye'nin yiiksekdgretim ve bilim politikalarinm
gelistirilmesinde 6nemli bir rol oynayacagi ortadadir. Nitelikli ve nicelikli olarak
yiiksekdgretimi milli ve uluslararasi standartlara uygun bir sekilde etkin ve etkili bir
sekilde planlamak ve yonetmek, tilkemizin yiiksekdgretim sistemini uluslararasi diizeyde
rekabetci hale getirmeyi hedefler. Bu, kaliteli egitim verme, kaynaklarin etkin kullanimi,
programlarin  uluslararas1 standartlara uygunlugu ve Ogrencilerin uluslararasi
platformlarda rekabet edebilirliklerini saglama gibi unsurlar igerir.

Yiiksekogretim kurumlariin yetkinliklerini ve isleyislerini gelistirmek, egitim

kalitesini artirmak ve uluslararasi alanda taninan kurumlar olusturmak i¢in 6nemlidir.
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Kurumlarin kapasitelerini gliclendirmek, altyapilarini iyilestirmek, akademik kadrolarin
giiclendirmek ve yonetim sistemlerini gelistirmek, {iniversitelerin arastirma, egitim ve
toplumsal hizmetler konusundaki etkinliklerini artirir.

Yiiksekogretim denetim sisteminin etkinligini  ve etkililigini artirmak,
yiiksekogretim kurumlarinin hesap verilebilirliklerini ve kalite standartlarini saglamada
onemlidir. Denetim siireclerinin etkin bir sekilde yiiriitilmesi, kurumlarin kalite
gilivencesi, yonetisim ve mali yonetim alanlarinda standartlara uyumlarini saglar.

Universitelerarasi kurulun kurumsal kapasite olarak gelistirilmesi ve isleyisinin
takibi, yiiksekdgretim sisteminde is birligi ve koordinasyonu tesvik eder. Bu amag,
tiniversiteler arasinda bilgi ve kaynak paylagimini artirarak, stratejik planlama, politika
olusturma ve kaynaklarin etkin kullanimi konularinda is birligini saglamay1 hedefler. Bu
sayede, TUniversiteler daha giicli ve daha dayanikli bir yiiksekdgretim sistemi
olusturabilirler.

Bu amaglar, Tarkiye'nin yiksek kaliteli bir egitim, arastirma ve inovasyon
kiltiirii, rekabetci ve uluslararasi taninan kurumlar ve toplum i¢in deger yaratan bireyler
yetistirme konusunda ilerlemesine katkida bulunmaktadir. Bu amaglar1 gergeklestirmek
icin politika yapicilar, yliksekdgretim kurumlari, akademisyenler ve diger paydaslar

arasindaki is birligi ve siirdiiriilebilir politika uygulamalar1 énemlidir.

2.4.4.2. Hedefler

Hedef baglaminda 4 ana amag list basliginda 12 alt hedef belirtilmistir. Bu
hedefler detayli irdelendiginde hedeflerin amaclar baslig: altinda su sekilde belirtilebilir:

“Stratejik Amac¢ 1: Yiiksekogretimi ulusal ve uluslararasi standartlara uygun
sekilde nitelikli ve nicelikli olarak planlamak ve yonetmek.
Hedef 1.1. Yiksekogretim kurumlarmin, birimlerinin ve
programlarinin  agilmasiyla ilgili karar alma siireclerini
gelistirerek, iilke ve bolge planlari, is dlinyasinin ihtiyaglar1 ve
kiiresel egilimlerle uyumlu hale getirmek
Hedef 1.2. Yiiksekogretim sistemindeki insan kaynaklarini hem

niceliksel hem de niteliksel olarak gelistirmek
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Hedef 1.3. Yiiksekogretim sistemindeki 6grenci kapasitesini hem
niceliksel hem de niteliksel olarak artirmak
Hedef 1.4. Tiirkiye'nin yiiksekOgretim sisteminin
uluslararasilagsma diizeyini yiikseltmek.
Hedef 1.5. Yiiksekogretim kurumlariin arastirma kapasitelerini
gelistirmek icin stratejiler belirlemek, ilgili siiregleri tanimlamak
ve takip etmek
Hedef 1.6. Yiiksekogretim kurumlarinin paydaslariyla isbirligini
gelistirmek icin stratejiler belirlemek, ilgili siiregleri tanimlamak
ve takip etmek
Stratejik Ama¢ 2: Yiiksekogretim kurulunun kapasitesini ve isleyisine yonelik
tyilestirme adimlar1 atmak
Hedef 2.1. Belge, veri ve bilgi yonetim sistemlerini gelistirici
faaliyetlerde bulunmak ve ¢aligmalar1 yayginlastirmak
Hedef 2.2. Dijitallesme siirecinde, yiiksekdgretim kurumlarinin
talepleri ve islemlerinde biirokrasiyi azaltarak karar alma
siireclerini  hizlandirmak, mevcut siirecleri iyilestirmek ve
Kurulumuz tarafindan sunulan hizmetlerin e-Devlet Uzerinden
tamamlanmasini saglamak
Hedef 2.3. Insan kaynaklarmi sektorel gerekliliklere gore
gelistirmek
Hedef 2.4. Kurumsal ve kurumlar arasi iletisimi ve isbirligini
etkinlestirmek
Hedef 2.5. YiiksekOgretim Kurulu tarafindan yonetilen degisim
programlari (Mevlana, Farabi) ve yurtdis1 destek programlarini
daha etkin bir sekilde yonetmek
Stratejik Amag 3: Yiiksekdgretim denetim sistemini daha etkin ve etkili hale
getirmek
Hedef 3.1. Yiiksekogretim Gozetim ve Denetim Sistemiyle alakali
olan Mevzuati amag ve hedefler istikametinde gelistirmek
Stratejik Amag 4: Universiteleraras1 kurulun kurumsal kapasitesinin faaliyet alan

ve isleyisini gelistirmek
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Hedef 4.1. Universiteleraras1 Kurula Ait Mevzuat1 Gelistirmek

Hedef 4.2. Konsey ve Komisyonlarin Karar Alma Siireclerini
Iyilestirmek

Hedef 4.3. Universiteleraras1 Kurulun Fiziki ve Teknolojik
Altyapisini Geligtirmek

Hedef 4.4. Yurtdisinda Almman Doktora, Sanatta Yeterlik,
Docgentlik ve Profesorliik Unvanlarinin Degerlendirme Is ve islemlerini
Gelistirmek ve Siireci Hizlandirmak (Yiiksekogretim kurulu 2019-2023
Stratejik Plani: 34-54).”

Hedefler alt bagliklariyla ele alinip incelendiginde bir¢cok noktaya yonelik dnemli
tespitler ortaya ¢ikacaktir.

Yiiksekogretimi ulusal ve uluslararasi standartlara uygun sekilde nitelikli ve
nicelikli olarak planlamak ve yonetmek: Yiiksekogretimi ulusal ve uluslararasi
standartlara uygun bir sekilde nitelikli ve nicelikli olarak planlamay1 ve ydnetmeyi
hedeflemektedir. Bu dogrultuda, yiiksekdgretim kurumlarinin, birimlerinin ve
programlarinin agilmasiyla ilgili karar alma siirecleri gelistirilerek, tilke ve bolge planlari,
is dlinyasinin ihtiyaglar1 ve kiiresel egilimlerle uyumlu hale getirilmektedir. Ayrica,
yiiksekdgretim sistemindeki insan kaynaklari hem niceliksel hem de niteliksel olarak
gelistirilmekte ve Ogrenci kapasitesi artirilmaktadir. Tiirkiye'nin  yiiksekdgretim
sisteminin uluslararasilasma diizeyinin yiikseltilmesi, kiiresel 6lgekte rekabet edebilir ve
uluslararas1 is birliklerini artirabilecek bir ortamin olusturulmasini amaclamaktadir.
Bununla birlikte, yiksekdgretim kurumlarinin arastirma kapasitelerini gelistirmek icin
stratejiler belirlenmekte, ilgili siire¢ler tanimlanmakta ve takip edilmektedir. Ayrica,
ylksekogretim kurumlarinin paydaslariyla is birligini gelistirmek i¢in stratejiler
olusturulmakta ve ilgili stiregler izlenmektedir.

Kurulun kapasite ve isleyisin igeren iyilestirme ¢alismalart yapmak: TUurkiye'nin
yiiksekdgretim anlayisi, yiiksekdgretim kurulunun kapasitesini ve isleyisini iyilestirmeyi
hedeflemektedir. Bu dogrultuda, belge, veri ve bilgi yonetim sistemlerinin gelistirilmesi
ve vyayginlagtirilmas: igin faaliyetlerde bulunulmaktadir. Dijitallesme siirecinde,
yiiksekdgretim kurumlarinin talepleri ve islemlerinde biirokrasinin azaltilmasi, karar
alma siireglerinin hizlandirilmasi, mevcut siireglerin iyilestirilmesi ve hizmetlerin e-

Devlet {izerinden tamamlanmasi saglanmaktadir. Ayrica, insan kaynaklar1 sektorel
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gerekliliklere gore gelistirilmekte, kurumsal ve kurumlar arasi iletisim ve is birligi
etkinlestirilmekte ve Yiiksekdgretim Kurulu tarafindan yonetilen degisim programlari ve
yurtdisi destek programlar1 daha etkin bir sekilde yonetilmektedir.

Yiiksekogretim denetim sistemini daha etkin ve etkili hale getirmek: Egitimin
odagindaki kurum olarak, yiiksekogretim denetim sistemini daha etkin ve etkili hale
getirmeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda, Yiksekogretim Gozetim ve Denetim
Sistemiyle ilgili mevzuat amag¢ ve hedefler dogrultusunda gelistirilmektedir. Denetim
sisteminin etkinligini artirmak i¢in gerekli diizenlemeler yapilmakta ve denetim siirecleri
tyilestirilmektedir. Bu sayede, yiiksekogretimde kalite kontrolii saglanmakta ve kurumlar
arasinda esitlik ve adalet prensiplerine dayali bir denetim sistemi olusturulmaktadir.

Universitelerarast kurulun kurumsal kapasitesinin faalivet alam ve isleyisini
gelistirmek: Tiirkiye'nin yiiksekogretim ve bilim politikalari, {iniversitelerarasi kurulun
kurumsal kapasitesini ve faaliyet alanimi gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu dogrultuda,
iniversitelerarasi kurula ait mevzuat gelistirilmekte ve kurulun isleyisi iyilestirilmektedir.
Konsey ve komisyonlarin karar alma siirecleri iyilestirilerek daha etkin bir yap1
olusturulmaktadir. Bu sayede, iiniversiteleraras1 kurulun etkinligi ve etkin isleyisi
saglanarak, yiiksekogretim alaninda koordinasyon ve is birligi artirilmaktadir.

Amaglar ve hedefler incelendiginde Kilavuzda belirtilen noktalara uygun oldugu
sOylenebilir. Amaclar durum analizinde ulasilan tespitlerle uyumlu olmasinin yani sira
idarenin kurumsal doniistimiinii destekleyecek nitelikte hazirlanmistir. Ayrica hedefler ve
amaclarin iddiali olmasinin yani sira ulasilabilir olup olmadigr degerlendirildiginde
iddial1 ve ulasilabilir olduklar1 goriilebilmektedir. Amaclarin hedefler i¢in bir cergeve
olusturmasiin gerekliligi baglaminda bakildiginda birbiriyle Ortlisen bir Orgiliniin
kuruldugu fikrine ulagabiliyoruz. Hedefler alt bashiginda ise yine amaglarla Ortiisiir
sekilde acik, anlasilabilir, iddiali, sonu¢ odakli ve belli bir zaman ¢ergevesini ¢izen

hedeflerin varligindan s6z edilebilir.

2.44.3. Performans Gostergeleri ve Stratejiler
Performans gostergelerinin igerigi degerlendirildiginde Kilavuzda cesitli
noktalardan bahsedilmistir. Kurumda mevcut programlarin yeni standartlara gore
degerlendirme orani ilerlemektedir. Yiiksekogretim Egitim Programlar1 kapsaminda

olusturulan danisma kurulu bunyesinde diizenli olarak yillik toplantilar yapilmaktadir ve
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bu sayede programlarin gozden gecirilmesi ve iyilestirilmesi i¢in bir platform
kurulmustur. Benzer sekilde, Meslek Yiiksekokulu Koordinasyon Kurulu da yillik
toplantilar diizenlemekte ve programlarinin etkinligini artirmak icin calismalar
yapmaktadir. Kilavuzda belirtilen noktalar ve bu kurullarin faaliyetleri, yiiksekdgretimde
kalite ve standartlarin yiikseltilmesine yonelik 6nemli bir adimdir.

Ayni sekilde, kuruma bagli tiniversitelerin diinya akademik basari siralamalarinda
ylkselis kaydetmesi hedeflenmektedir. 2022 yili itibariyle 5 tiniversitemiz ilk 500
igcerisinde yer almigken, 2023 yilina gelindiginde bu saymnin 2 iiniversiteyle ilk 100'e
yiikselmesi hedeflenmektedir. Bu, iiniversitelerimizin uluslararasi alanda rekabet giiciinii
artirmak i¢in yapilan ¢aligmalarin bir gostergesidir.

Yiiksekogretimde doktora egitimine dnem verilmekte ve arastirma gorevlilerinin
yurt disinda tez asamasinda arastirmalar yapmalar1 desteklenmektedir. Bu baglamda,
YOK-YUDAB tarafindan yurtdisina génderilen arastirma gorevlisi sayisi artmaktadir.
Bu, doktora programlarinin kalitesinin yiikseltilmesi ve uluslararasi is birliklerinin
gelistirilmesi agisindan dnemlidir.

Yabanci dil seviyesinin yiikseltilmesi de yliksekogretimde 6nemli bir hedef olarak
belirlenmistir. YOK Yabanci Dil Egitimi kapsaminda, gretim elemanlarmin yurt disinda
katildiklar1 yabanci dil kurslar1 desteklenmektedir. Bu sayede, 6gretim elemanlarinin dil
becerilerini gelistirmeleri ve uluslararasi iletisimi daha etkin bir sekilde saglamalari
hedeflenmektedir.

Akademik 1is birlikleri, uluslararasilasma ve bir¢ok etkenin degerlendirildigi
performans gostergelerinde degisim programlari, kurumun is birligi yaptigi kurullarin
katkilartyla olusturulan genel ¢erceveye detayli yer verilmistir.

Raporda performans gdostergelerine giris bolimiinde genel performans
gostergeleri boliimiinde yiizeysel ve ana hatlariyla yer verilirken daha sonraki boliimlerde
performans gostergeleri basligi altinda detayli agiklamalara yer verilmistir. Kilavuzdaki
ongorulen degerleri kapsayici sekilde nitelik ve nicelik igeren verilerle olusturulmasi
bakimindan performans gostergeleri hedeflerle alakali verilere dayali net ve somut bir
¢izginin ¢izilmesini miimkiin kilmaktadir. Gostergelerin belirsizlikten uzak, net, agik ve
keskin ¢izgilerle ifade edilmesi Ongoriisii paralelinde diislintildiiginde raporun bu

kriterlere uygun hazirlanmistir.
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44 performans gostergesi belirlenmis ve bu gostergeler Kilavuzda belirtildigi
sekliyle kapsayici, anahtar gosterge olmasinin yaninda alt programlara yonelik de cesitli
tespitler sunmasi1 bakimindan 6nem arz etmektedir. Gostergelerin yillara boliinmiis
sekilde degerler igerirken her degerin kazanim katsayis1 yillara gore artarak yiikselmistir.
Bu yoniiyle soz konusu gostergelerin hedeflere yonelik katkist onemli boyutlarda
gerceklesmistir. Temel anlamda ilk boliimde verilen gostergelere goz atildiginda
gostergelerin toplanti, personel, proje, kurum, aday, {iniversite, kaynak sayilar1 gibi ¢esitli

nitelikleri barindirdig1 bunlarla alakali artarak devam eden bir basar1 grafigi olusmustur.

2.4.4.4. Maliyetlendirme

Tahmini maliyetler donemlere ayrilmis hedefler ve amaglar tizerinden
raporlanmistir. Toplam tahmini maliyetlerin 2019 yilindan 2023 yilina dogru arttigi
gorilmektedir.

Maliyet tablosunda amagclarin altyapisini olusturan hedeflerin ilgili alanlarina
maliyetler verilmistir. Tablodaki maliyet rakamlari, belirli ama¢ ve hedeflerin
gerceklestirilmesi icin tahmin edilen biitge miktarlarin1 gostermektedir. Bu rakamlar,
stratejik planin uygulanmasi ve hedeflerin basarilmasi igin gereken finansal kaynaklari

gostermektedir.

Maliyetlendirme idarenin amag ve hedeflerini ger¢eklestirirken ihtiya¢ duydugu
her tiirlii maddi kaynagin etkin yonetilmesi i¢in 6nemli olmasinin yani sira stratejik
planlamaya dayandirilmak zorundadir (SBB, 2021:53). Bu yo6niyle maliyetlendirme
tablosuna Kilavuz gergevesinden yaklasildiginda hedeflere yonelik tahmini maliyetlerin
cikarildigi goriilmektedir. Yalniz, 4 amag etrafinda olusturulan 16 hedeften sadece hedef
1.2, 1.3, 2.3 2.5’1 kapsayan 4 siitun doldurulmus kalan 12 siitunda herhangi bir
maliyetlendirme verisine yer verilmemistir. Bu agidan bakildiginda biiyiik eksiklikler

iceren bir maliyet tablosu ortaya ¢ikmustir.

Maliyetlendirmedeki bu eksikligin sehven yapilmis olunma ihtimaline kars1 hedef
kartlarina bakilmis ancak belirtilen eksiklik hedef ve stratejilerin belirlenmesi asamasinda
da devam etmistir. Maliyetlendirme, Kilavuzda tizerinde durulan olduk¢a Onemli,
seffafliktan taviz verilmemesi gereken bir alan olmasina karsin s6z konusu eksikliklerin

yer almasi raporun Kilavuza uygunlugunu tartismali hale getirmektedir.
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2.5. TUBITAK STRATEJiK PLANININ INCELENMESI

Bilimsel ve teknik arastirmalar ekseninde faaliyet gosteren TUBITAK m diger
kurumlar kadar stratejik konumu ortadadir. Ortaya koydugu calismalar1 baglaminda
kurumun stratejik planlama kapasitesinin 6l¢iilmesi, raporda yer verdigi noktalarin
Kilavuz perspektifinde degerlendirilerek saglikli sonuglara ulagilmas: anlaminda rapor

detaylartyla ele alinacaktir.

2.5.1. HAZIRLIK SURECI

Rapor hazirlik silirecini ana hatlariyla 6zetleyen bir model semasiyla
baslamaktadir. Kilavuzda yer alan noktalarin da dahil edildigi bu sema rapora baslamadan
once verilen genel bir bilgilendirme olarak ilk basta yer almaktadir. Kurullarin
olusturulmasi, durum analizi, gelecege yonelim ve diger konu basliklarinin eksiksiz yer
aldig1 s6z konusu sema ile rapora baglanmasi ilerleyen asamalara yonelik olumlu, 6zenli
ve eksiksiz bir rapor izlemini birakmaktadir.

Rapor stratejik planlama modelinin ardindan stratejik planlama noktasinda
sorumlu ekiplerin bir tablo ile belirtilmesiyle devam etmektedir tabloda birinci ikinci
Uclinct ve dordiincii derecede sorumlular kapsaminda; hazirlik ve egitim izlencesinin
ortaya konulmasi, durum analizi, gelecege yonelik perspektif, kalkinma bakanligi ile ilgili
yazigmalar, diizeltme onay ve yayin basliklarinda hangi ekip ve gruplarin sorumlu
olduguna yonelik net bir sema sunulmustur. Bu yoniiyle bakildiginda hangi b6liimii hangi
ekibin hazirlayacagina yonelik sistemli bir ¢alisma ortaya koyulmustur.

Raporda hazirlik donemi caligmalar1 ve hazirlik programi kapsaminda bu
caligmalara baslandiginin sureci igeren genelge ile duyuruldugu belirtilmistir. Kurul,
koordinasyon ekibi ve birimlerin oldugu gruplarmin olusturulmus ayrica bu gruplarin
gerekli egitimleri almasi igin ¢alismalar yapilmig stratejik plan hazirlama takviminin
olusturuldugu belirtilmistir (TUrkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-
2022 Stratejik Plani: 8).

Kilavuzda belirtildigi iizere stratejik planlama kurulu ve ekipleri gereklilige
uygun sekilde hazirlanmistir. Stratejik planlama kuruluna iist yonetici bagkanlik etmis ve
kurul iist diizey yoneticilerden olusturulmustur. Stratejik plan ekipleri yine koordinasyon

ekibi ve stratejik plan1 hazirlama ekibi olmak iizere iki ekipten olusturulmustur. Uyeler
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arasinda farkli uzmanlik alanlarina gore bir dagilimin s6z konusu olmasi Kilavuza
uygunlugu arttirmaktadir.

Nicelik bakimindan stratejik plan ¢alisma gruplarinin net sayilarini yer verilmis
bu yoOniiyle hem nitelik hem nicelik acisindan yapilacak olan ¢alismanin ana hatlar
detaylariyla ortaya konulmustur. Kilavuzda belirtildigi tizere stratejik plani hazirlamakla
sorumlu olan biitlin ekip tliyelerine gerekli egitimlerin verildigi, plana yonelik gelistirici
toplantilarinda yapilmasiin saglandigi bu toplantilarin nerede yapildigi nasil yapildig
hangi araliklarla yapildigi, ¢alistaylarin igerikleri toplantilarin hangi konular {izerine
yonelik yapildigi noktasinda net bir bilgilendirme sunulmustur.

Stratejik planlama gorevlendirmelerinin uygun sekilde yapildig1 stratejik
planlama ekibi isminin yani sira unvanm ve kurul gérevi bazinda belirtilmistir. Genel
hatlartyla bakildiginda stratejik planin hazirlik asamasina yonelik Kilavuza uygun bir
giris yapildigini sdylemek miimkiindiir. Ortaya koyulan bélim kriterleri saglar nitelikte,
hazirlik stirecini 6zetler durumdadir. Boliim basinda hazirlik siirecinin kapsamli bir

sekilde izah edilmesi raporun devaminda da basarili bir sunumu miimkiin kilmistir.

2.5.2. DURUM ANALIZi

Kurumlarin ortaya koydugu calismalarda hazirlik agamasinin 6énemi ortadadir.
Hazirlik siirecini basarili bir sekilde geciren kurumlarin mevcut durumlarina yonelik
detayli kritik yapip su an bulunduklari konumu tahlil ve tetkik etmelerini amaglamaktadir.
TUBITAK raporunun ilgili béliimiine detayli bir incelemeyle bakarak g¢ikarimlarda

bulunmak raporun basarisi noktasinda 6nemli parametreleri ortaya koyacaktir.

2.5.2.1. Kurumsal Tarihge

Kurumsal tarihgeye ikinci bolimde detayli sekilde yer verildigi sekliyle,
TUBITAK’m kurulusuna ve gecirdigi cesitli degisimlere, kurumsal yapi, kiiltiiriinii
etkileyen gelismeler ve cesitli projelere genel olarak temas edilen kurumsal tarihge,
Kilavuza yonelik sartlar1 tasimaktadir. Kurumun tarihi miiktesebatina detayli ve hacimli
yer verilmis kuruma dair 6nem arz eden verilerle bitirilmistir. Bu yoniiyle kurumsal
taringe Kilavuza uygunluk arz etmektedir. Bircok noktaya temas edilen tarih¢ede

kurumun ana hatlarryla tanitiminin yaninda énemli verilere de yer verilmistir. Ote yandan
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Kilavuzda ideal bir kurumsal tarihgenin 1 sayfay1 gegmeyecegi belirtilmis iken raporda

bu durumun 3 sayfadan fazla hazirlanmis sinir agilmigtir.

2.5.2.2. Mevcut Plan Degerlendirmesi

Mevcut plan1 degerlendirmesine bakildiginda dncelikle mevcut planin 5018 Sayili
Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu’nun bir geregi olarak temel stratejik yonetim
ilkeleri cergevesinde stratejik planlarin hazirlandigia deginilmistir. 2013-2017 yillarim
kapsayan rapor ayr1 bir baslikta degerlendirilmis, Kisa orta ve uzun vadeli amag, ilkeler,
politikalar, hedeflere yonelik belli bir ¢ergevenin ¢izilecegi belirtilen raporda kaynaklarin
dagilimi, etkin verimli ve tutumlu kullanilmasi seffaf ve hesap verebilir bir kamu

diizeninin olugsmasina katki saglanmas1 hedefinden bahsedilmistir.

Kalkinma planlar1 hedefler etkili ve ekonomik verimliligin saglanmasi siyasi irade
ve kamuoyuna karsi hesap verebilirlik ekseninde yapilacak faaliyet ve hizmetlerin
gerekliligine, bu siireclerin icerigine yer verilecegi belirtilmistir. Ilerleyen béliimlerde
raporun degerlendirmesine gelisim raporlari, degerlendirme toplantilari, birim

faaliyet/idare faaliyet raporu basliklariyla devam edilmistir.

Amag¢ ve hedeflerden yola ¢ikilarak kurumun hedeflenen faaliyetlerini
gergeklestirip gerceklestirilmediginin degerlendirilmesine dair bir gelisim raporunun
olusturuldugu ve bu olusturulan raporla siirecin tamamen takibinin yapilacagi bu takibe
binaen c¢iktilarin degerlendirileceginden bahsedilmistir. Yine bu raporun takibinin
yapilmasi i¢in her 3 ayda bir bagkan yonetiminde degerlendirmelerin, karsilikli
oturumlarin karsilasilan sorunlarin ve ¢6ziim yollarinin paylasilacagr toplanti
planlamalarindan bahsedilmistir. Daha sonra ilgili idare hakkindaki genel bilgilerle
birlikte kullanilan kaynaklar hedefler amaclar biit¢enin etkin kullanip kullanilmadigi mali
bilgiler stratejik plan ve programa uyulup uyulmadigi koordinasyon ekibi ve diger
ekiplerin etkinliginin Gl¢iilmesi ve biitiin bu verilerin oldugu faaliyet raporunun Ust
yoneticiye sunularak daha sonra kamuoyu ile paylasilmasi planlandigi belirtilmistir

(Turkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani: 159).
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Tablo 9: TUBITAK Rapor izleme Siireci

Izleme Adimlar Izleme Sikhig1 | Sorumlular

Gelisim Raporlarn 3-6-9 Aylik Tim Birimler

Periyotlarda

Performansa Dair Gostergeler 3-6-9 Aylik Tim Birimler

Periyotlarda

Degerlendirme ve izleme 3 Aylik Baskanlik
Toplantilar: Periyotlarda

Idare ve Birim Faaliyet Raporlar Yillik Bazda | Tum Birimler

Kaynak: Turkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani, ss.8.

Izleme ve degerlendirme konusunda Tablo 9°da yer verildigi iizere bu raporun
gelisim raporlari, performans gostergeleri, degerlendirme toplantilari, birim/idare faaliyet
raporu gibi belli periyotlarda izleme siklig1 olusturulmus ve sorumlular belirlenip
raporlarinin takibatinin yapilmasinin saglanacagi belirtilmistir. Olusturulan bu izleme
sikligi ve tayin edilen gorevlilerin net olarak ortaya koyulmus olmasi raporun
biitiinliglinii, niteligini ve hazirlik siirecini ifade etmektedir. Tablo 9’a bakildiginda
izleme adimlar1 net olarak olusturulmus, izleme siklig1 ve sorumlular eksiklik olmayacak

sekilde agiklanmustir.

Bolimde 2013-2017 yillarin1 kapsayan mevcut plan ile 2018-2022 yillarim
kapsayan planin karsilastirmali analizine de yer verilmistir. Bolim Kilavuz
perspektifinden incelendiginde mevcut raporu degerlendiren kriterlere uyumlu bir
bolumdur. Yine bu boliimde gelecek planla alakali Cevre sartlarindan bahsedilmis, genel
anlamda cergeve c¢izilmistir. Yapilacaklar ve sorumluluklar arasinda denge basarili
sekilde kurulmus hedef ver performans gostergelerini cagristiracak ifadelere yer
verilmistir. Hassas bir sekilde olusturulan bu plan gelecege yonelik gii¢lii bir perspektifi
icinde barindirmasinin yani sira raporun hazirlanmasindaki agamalar titizlikle ele alinarak

genis bir ¢ercevenin sunulmasi saglanmistir.
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2.5.2.3. Mevzuat Analizi

Yasal ylkumlilukler ve mevzuat analizi bashgiyla olusturulan bu bélimde
mevzuat bilgilerine yer verilerek ilgili kanunlar ve mevzuat kaidelerine yer verilmistir.
Yasal mevzuatta yer aldigi sekliyle kurumun kurulus amacina yer verilmistir ardindan
kurumun kanunda belirtilen gorevlerini deginilmis burada 13 adet gorevi tek tek
aciklanan kurumun mevzuatta yer alan gorev sorumluluk ve kapsamlarma genis bir

sekilde yer verilmistir.

Kanun ve kanun hiikmiinde kararnameler baslig1 altinda birgok yonetmelige yer
verilmis biitlin detaylartyla yonetmelik ve kanunlar agiklanmistir. Kilavuz
perspektifinden irdelendiginde kurumun yapisin1 ve smirlarini net olarak ¢izen yasal
yikiimliiliikler listesinin genis ve eksiksiz bigimde hazirlanmistir. Amag, hedef ve
kapsamin niteliklerinin net olarak cizildigi bu raporda gayet agik ve kapsayici bir dil

kullanilmis kisa ve 6z bir ¢erceve cizilmistir.

Ote yandan raporda bir eksiklik olarak Kilavuzda belirtilen mevzuat analizi
tablosuna yer verilmemistir. S6z konusu tabloda yasal yikumlulukler, dayanak, tespit ve
ihtiyaclarin yer aldig boliimlerin sematik olarak ifade edilmesi istenilmis olmasina

ragmen raporda bu tablo yer almamustir.

2.5.2.4. Ust Politika Belgeleri Analizi

Raporda {ist politika belgeleri kapsaminda 2014-2018 Onuncu Kalkinma Plani,
2017-2019 Orta Vadeli Program ve 65. Hiikiimet Programinda bulunan ilgili paragraf,
madde ve boliimlere deginildigi goriilmektedir. Kilavuz agisindan herhangi bir eksiklik
s0z konusu degildir, Ongoriilen tablo sematik olarak da yansitilarak detaylica

aciklanmigtir.

Ust politika belgelerinde e-devletten yatirim tesvik programlarina uluslararasi
caligmalardan yerel sistemlere kadar genis hizmet yelpazesinin kurumun gorevleri
arasinda olmasi Tiirkiye'nin egitim anlayisina katki saglamasi ve bagat aktdr olmasi
acisindan onemlidir. Okullar, tiniversiteler, kobiler, uluslararasi programlar gibi birgok

kurum ve kurulusun bilimsel ve teknolojik agidan gelismesi noktasinda caligmalarini
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yukarida s6z edilen programlar ¢ercevesinde gelistiren kurumun gelecek vizyonunun

sekillenmesinde bu programlar aktif rol oynamaktadir.

2.5.2.5. Faaliyet Alanlan ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Bolim Kilavuza birebir uygun olacak sekilde tablo ile sematik olarak
olusturulmustur. Herhangi bir metne yer verilmeyen bo6lumde sadece tabloyla

yetinilmistir.

Tablo 10: TUBITAK Faaliyet ve Hizmetler Tablosu

FAALIYET ALANI URUN / HIZMET

Akademik Proje yapiminda kullanilan Destekler

Sanayi ve AR-GE Gelisim Proje Destekleri

Proje Destek Hizmetleri Kamu’da AR-GE’ye Yodnelik Destekler

Uluslararas1 Bazda Proje Destekleri

Bilim ve Toplum Eksenli Proje Destekleri

Egitim ve Burs Programlar1

Burs ve Destek Hizmetleri Aragtirmaya Yonelik Burs Programlari

Gelistirici Etkinlik Destekleri

Yeni Uriin/Sistem Gelistirme

Yeni Yontem ve Anlayislar Gelistirme
AR-G Hizmetleri

Bilgi Uretmek

Milli Olacak Sekilde ve Stratejik Alanlarda Ozel
Projeler Uretmek ve Gergeklestirmek

Aragtirma Sireclerinin Altyapisini Gelistirmek

Test ve Analiz Noktasindaki Hizmetler

Endiistriyel Hizmetler Olgiim ve Degerlendirme Hizmetleri

Muayene Hizmetleri

Bilim ve Teknoloji Bagkanlhiginin Sekretarya
Hizmetleri

Ulusal BTY Politikasini gelistirmeye yonelik Stratejik
Calismalar Planlanmasi ve Politika Fikirlerinin

L Olusturulmasi
Ulusal ve Uluslararasi Esgiidiim ve AB Ekseninde Programlar i¢in Ulusal Koordinasyon
Koordinasyon Hizmeti

Evrensel Toplantilar1 Diizenleme ve Katilma

Uluslararas1 Kuruluslara Uyelikler

BTY Alaninda Anlasmalar

Kaynak: (Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani: 48)

Tablo 10°dan da anlasilacag lizere toplamda 7 faaliyet alaninda 32 {iriin/hizmete
yer verilmistir. Ulusal ve uluslararasi ¢aligmalartyla dnemli bir rolii olan kurumun AR-

GE, egitim, projelendirme siirecleri gibi bir¢ok alanda aktif rol aldig1 belirtilmistir.
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Faaliyet alanlar1 ve hizmetlerin detayli olarak detayli olarak yer aldig: tabloda
faaliyet alanlarini i¢eren {iriin ve hizmetler agiklanmistir. Ortaya koyulan tablo i¢ ve dis
cevrenin detayli sekilde irdelenerek kurumun faaliyette bulundugu alanlar1 ortaya
koymasi ve bu alanlardan sunulan hizmetleri detayli sekilde belirtmesi yoniiyle one

cikmustir.

2.5.2.6. Paydas Analizi

Raporda paydaslar net bir sekilde sunulmustur. Paydaslar siniflandirmaya tabi
tutularak lider, ¢alisan, miisteri, hizmet saglayici, stratejik ortak ve temel ortak olarak

belirlenmistir.

Tablo 11: TUBITAK Paydas Listesi

Paydas Listesi Lider Miisteri ](;e::::! Sg?::*:;k Sl;lézl:;'elzl
Toplum X X
TBMM X X X
Hiikiimet X X
Basbakanhk X X
Bilim Teknoloji
Yiiksek Kurulu X
Sayistay X
Bilim Sanayi ve X
Teknoloji Bakanlig X X X
Kalkinma Bakanhg X X X
YOK X X X
OSsYmM X X
Milli Egitim Bakanhgi X X X
Maliye Bakanhg X X
Diger Bakanhklar
ve Kamu X X
Kuruluslar:

Tiirk Silahh X
Kuvvetleri
TUIK X X

Kaynak: Tirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani $5.50.’den

kisaltilarak uyarlanmistir.

Kilavuzda yer aldig1 {lizere paydaslarin belirlendikten sonra liste olarak

aciklanmasi gerekliligine uygun sekilde hareket edildigi goriilmektedir. Tablo 11°de bazi
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paydaslara yer verilmistir. Toplamda 32 paydasin yer aldigi 6 sinifla nitelikli bir

eslestirme yapilmaistir.

I¢ ve dis paydaslar detayli olarak agiklanmuis kisa ve 6z yapilan siniflandirmalarla
paydaslarin net olarak anlagilmasi saglanmistir. Bu agidan paydas analizi Kilavuza uygun

ve saglikl1 bir sekilde olusturulmustur.

Paydaslarin Onceliklendirilmesi ve degerlendirilmesine yonelik calismalarin
yapilmasinin gerekliligi Kilavuzda ayrica bahsedilmistir. Bu acidan bakildiginda
paydaslarin ayrintilari, oncelik durumlarina goére siralanmasi, degerlendirilmesi gibi
noktalara uygun sekilde yer verilmistir. Paydaslar detayli bir siniflandirmaya tabi
tutulmus Paydas, Uriin/Hizmet Matrisi olusturulmustur. Uriin hizmet matrisi biitiin
paydaslar kapsayacak sekilde ve tiim detaylar1 icerecek sekilde hazirlanmistir. Yaklagik
olarak iki sayfadan olusan bu bdliimde paydaslarin nitelikleri ve detaylarina yer verilmis

anlasilir bir ¢ergeve ¢izilmistir.

Raporun en biiyiik eksigi paydas etki dnem matrisine yer verilmemesidir. Ote
yandan paydaslara yonelik 3 anketin uygulandigi verisine yer verilmistir. Bu yonlyle
bakildiginda paydaslarla Kilavuzun 6ngordiigii sekliyle giiclii bir birliktelik ve verimli bir
raporlama yapilmistir. Ayrica bu anketlerin yani sira gelecege yonelim anketine de yer
verilmis paydaslarin goriislerinin alinmasma yénelik ¢aba harcanmistir. I¢ paydas
anketinin tam 4838 personele, dis paydas anketinin ise 12.132 paydasa uygulandig:
bilgisinin verildigi raporda i¢ ve dis anket sonuclarinin yaninda anketi dolduranlarin

egitim seviyesi, cinsiyeti gibi dnemli verilere yer verilmistir.

Ayrica gelecege yonelim anketleri basliginda misyon, vizyon ve temel degerlerin
belirlenmesine yonelik 13.610 kisi ile anket yapildig1 belirtilmistir. Bu anketin sonucunda
ise paydaslarin su noktada mutabik kaldiklar1 vurgulanmistir. Paydaslar s6z konusu
ankette kurumu ilgilendiren gesitli konularinin kurum agisindan milli ve stratejik olarak

onemli oldugu kanaatine varmiglardir. Bu sayede paydaslar da siirece dahil edilmislerdir.

2.5.2.7. Kurulus ici Analiz

Raporda Organizasyon yapist basligiyla ele alinan bu boliimde kurum kiiltiiri,

personel yapist ve insan kaynaklari, ¢esitli projeler gibi basat faktorlerin degerlendirmesi
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yapilmigtir. Oncelikle TUBITAK bilim kurulunun gérev ve sorumluluklaridan
bahsedilmis ardindan detayl1 bir sekilde Kilavuza uygun olarak organizasyon semasina
yer verilmistir. Baslangicta baskanlik birimleri ile alakali detayli bilgilendirmede

bulunulmus ardindan kurum igerisinde bulunan AR-GE birimlerine deginilmistir.

Raporda Kilavuzun 6ngordiigi asagidaki basliklara yonelik bir siralamanin yerine
icerik olarak bu bagliklar1 karsilayan ancak sekil/baglik yoniiyle farklilik gdsteren
tanimlamalar  kullanilmistir.  Oncelikle insan kaynaklar1 analizi bakimindan
degerlendirildiginde insan kaynaklar1 yapisi bashgi altinda Kilavuzun 6ngdrdiigi
niteliklere burada deginilmistir. Kurumda 2016 itibariyle 4773 personel gorev yapmakta
bu sayiy1 %57,2 oraninda kadrolu, %42,8 oraninda proje personelinin olusturdugu
vurgulanmistir. Personelin 5 ana grupta toplandigi ve statiilerine gore ayrimlara tabi
tutularak farkli siniflandirmalar ¢ercevesinde unvanlarina gore kadrolasma yapildigi

bilgisine yer verilmistir.

Fiziki kaynak analizi bakimindan degerlendirildiginde Kilavuza uygun sekilde
fiziki kaynak analizi yapilmamistir. Idarenin bina, arazi ve altyapisi ile sahip oldugu
tasitlarin ozellikleri ve sayilari ile alakali net bir verinin olmayisi sebebiyle Kilavuz

baglaminda eksiklik s6z konusudur.

Teknoloji ve bilisim altyapis1 bakimindan ise olduk¢a zengin bir igerigin
sunuldugu goriilmektedir. Ag ve sistem, veri tabani, siber giivenlik basliklariyla alt yap1
detayli bir sekilde incelenmistir. Sistem ve iletisim bashiginda gelistirilen projelerin
mabhiyetlerine yonelik detayli bilgilendirmelerin sunuldu g6zlemlenmektedir. Devam
eden boliimde detayl1 bir sekilde kurum igerisinde yiiriitiilen birgok projeye yer verilmis
kurumsal analiz anlaminda genel bir ¢er¢evenin olusturulmasi saglanmistir. Mali kaynak
analizi ile alakal1 verilere ise maliyetlendirme boliimiinden ulasilmistir. Maliyetlendirme
boliimiinde yer alan hususlarin tek bir baslik altinda olmamasi Kilavuza uyguluk

gostermese de herhangi bir anlagilma sorunu olusturmamustir.

2.5.2.8. PESTLE Analizi
Kilavuzda politik (P), ekonomik (E), sosyal (S), teknolojik (T), yasal (L) ve

cevresel (E) etkenler seklinde belirtilen boliim, raporda yasal (L) etkenlere yer
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verilmeyecek sekilde hazirlanmistir. Ayrica gevresel faktorii de sektorel basligr altinda
ele alinmistir. Analiz koordinasyon ekibince degerlendirilmis ardindan stratejik plan
hazirlama ekibiyle detayli ¢alismalarin ardindan son hali verilmistir. Kilavuzda belirtilen
PESTLE matrisi dogru sekilde uygulanmig hatta her etkene ayr1 bir matris diizenlenerek

anlasilirligin artmasina katki saglanma amaci giidiilmiistiir.

Ik olarak politik ¢evre ele alinmis devletin 6zel sektdriin Ar-Ge ¢alismalarina
destek sunmasi, bilim insanlariyla is birliginin artmas1 gibi pozitif yonlere deginilmistir.
Ote yandan TUBITAK 1n sorumlu bulundugu mevzuatin hacmi sebebiyle faaliyetlerinde
zorluklar yasama ihtimali, bolgede ortaya ¢ikan siyasi istikrarsizlik sonucu giivenlik ile
alakal1 bolgesel risklerin artmasi gibi ihtimaller g6z oniinde bulundurulmustur. Bu
anlamda politik aktorlerin dahil edildigi olas1 ihtimallerin masaya yatirildigi kapsayici bir
politik analiz olmustur (Tirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022
Stratejik Plani: 58).

Ekonomik ¢evre etkeni agisindan rapora goz atildiginda ulusal ve uluslararasi
alanda ekonomik isbirliklerinin artmasi, yine bu alanda 6zel sektor ve kurum/kuruluslar
arasindaki iletisimin giiclii tutulmasi pozitif bir etki olarak sunulmusken hammadde
maliyetlerinin artmasi, yerli patent lisanslama faaliyetlerindeki eksiklikler, yerli
sirketlerin yabancilara devredilmesi gibi konular negatif etkili olarak tanimlanmistir

(Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Aragtirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani: 59).

Sosyal ¢evre analizinde ise kurumun ortaya ¢iktig1 sosyal popiilasyonu ortaya
koyucu sekilde kiiltiirel egilimler, demografik yap1 ve niifus istatistiklerine deginildigi
belirtilmistir. Giderek bilgi toplumu olma yolunda ilerlemenin, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin dogru ve etkin kullaniminin artmasinin, egitim seviyesinin yiikselisiyle
beraber milli Ar-Ge’ye duyulan giivenin artmasi gibi pozitif etkili durumlarin
degerlendirmesi yapilmistir. Ote yandan kamuoyunda TUBITAK 1n imajimin yipraniyor
olmasi, yine kamuoyunda Ar-Ge konularinda beklentinin ¢ok biiylik olmasi gibi

etkenlerin negatifligiyle 6n plana ¢iktigina vurgu yapilmistir.

Teknolojik cevre agisindan rapor incelendiginde KOBI’lerin teknolojik bir
dontisiim gergeklestirerek biiylimesi, etkin bir hal almasinin yaninda endiistri 4.0,
teknoloji transfer ofisleri, Alternatif ve yenilenebilir enerji kaynaklarinin (Biyokiitle

(biomass), giines, rlizgar vb.) gelisiminin ve kullanimi ile niikleer teknoloji konusunda
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adimlar pozitif etkiye sahip etmenler olarak ortaya konulmustur. Ote yandan nitelikli
calisan, arastirmact ve teknik personelin gelisim hizinin teknolojik gelismelere
yetisememesi, yiiksek teknoloji thracatinin istenen seviyede olmayisi, ihtiyac hissedilen
teknolojik drdnleri Ar-Ge ile iiretmek yerine tedarige yonelinmesi, disa bagimlilik
paralelinde ileri malzeme iiretim ve gelisiminin yeteli seviyede olmamasi olumsuz etkiler

olarak 6n planda tutulmustur.

Son olarak sektorel cevreye bakildiginda hedefler cercevesinde oncelikli
sektorlere yonelik eylem planinin hazirlanmasi, bilim ve teknoloji alaninda inovatif
hareketliligin gézlemlenmesi, girisimciligin nitelikli bir insan giicline biiriinmesi ve bu
alandaki insan kaynag: artis1 pozitif etkilere sahip alanlar olarak belirtilmistir. Ote yandan
Ar-Ge calismalarinin hedeflenen oranda olmayisi, ithal edilen yurtdisi {riinlerinin
pazardaki paymnin artmasi, bilimsel yaym alaninda uluslararasi dergilerde yer alan
yaymlarin yetersizliginin devam etmesi gibi tespitler ise negatif etkiler olarak ifade

edilmistir.

Bu béliimde ciddi anlamda titiz bir caligmanin yiiriitiildigl rahatlikla goriilmekte
buna paralel olarak bu analizlerden yola ¢ikarak bir sonraki adimda belirtecegimiz GZFT
analizinin olusmasina ciddi katkilarin sunuldugu goriilmektedir. PESTLE analizi
neticesinde gii¢lii, zay1f yanlarin yam sira firsatlar ve tehditler asamalar1 olusturulmus

bilimsel bir mantikla raporun islerligi saglanmistir.

2.5.2.9. GZFT Analizi

PESTLE analizinin bulgularina gore hazirlandigindan s6z eden kurumun giclii,
zayif yanlarmin yam sira 6niindeki firsat ve tehditlerin ele alindigir bu boliim gelecek
perspektifi sunmasi, kurumun hedef ve amaglarimin ortaya koyulmasinda agisindan
kiymetlidir. Bu baglamda koordinasyon ekibince stratejik plan hazirlama ekibi ve ¢alisma
gruplarina taslak olarak sunulmasi maksadiyla ortaya konulan GZFT analizlerinin
degerlendirildigi ardindan yapilan toplantilarla son seklinin verildigine deginilmistir.
Detayli hazirlanan raporda 28 madde giiclii yanlari, 16 madde zayif yanlari, 41 madde
firsatlar1 icerirken tehdit olarak da 27 madde siralanmistir (Tiirkiye Bilimsel ve

Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani: 62).

94



Baglica giiclii yanlar olarak devlet kurumlarinin odaginda bilim ve teknolojinin
yer almasi, bagarili projelerin artisindaki oranin getirdigi katma degeri ytiksek tirtinlerdeki
artis, lilkenin AR-GE’ye bakisindaki degisim ve doniisiim gibi noktalara deginilmistir.
Yine uluslararast projelerin yogunlagmasi ozellikle Avrupa Birligi Arastirma ve
Inovasyon Cergeve Programlarinin ulusal anlamda TUBITAK tarafindan koordine
edilmesi, nitelikli personel ve laboratuvar oraninin artmasinda iilkede soz sahibi ve
sorumlu bir kurum olarak One c¢ikilmasi1 gibi bir¢cok etken gugcli yonler olarak
siralanmistir. Stirdiriilebilir bir bilim anlayisina katki sunmasi agisindan giiclii yonlerin

timit vadeder veriler sundugunu sdylemek mumkundur.

Zayif yanlara bakildiginda 6ncelikle kurumsal anlamdaki zayif yonlere deginilmis
kurumsal basarilarin kamuoyuna yeterince yansitilamamasi, bu kurumsal iliskileri ve
isbirliklerini diizenli bir sekilde yiirlitecek koordine mekanizmasini bulunmamasi, tanitim
anlaminda yapilan faaliyetlerin istenilen seviyede olmamasi, kurumsal performans
yOnetiminin yeterince kuruma yansitilamamasi, insan kaynaklar1 politikasindaki
eksiklikler, arastirma merkezi ve enstitiilerin iletisim bilgi paylasimi gibi konularda gesitli
eksikliklere sahip olmasi, gelistirilen ve doniistiliriilen teknolojik imkanlardan
faydalanmak adina yeterince etkin adimlarin atilamamasi, altyap1 konusunda satin alma
anlaminda yapilan faaliyetlerin miikerrerlik teskil etmesi gibi konular baglica zayif alanlar

olarak belirtilmistir.

TUBITAK’1n zayif yonlerini objektif bir sekilde ortaya koymasi ve ileride
belirtecegimiz lizere risk analizleri ile bu zayif yonlere nasil basarili adimlar atilabilir
seklinde sorular sormasiyla Kilavuza oldukc¢a uygun ve ileriye doniik nesnel bir bakis

olusturulmustur.

Madde olarak en uzun boliim firsatlar boliimidur. Firsatlar boliimiiniin bu denli
genis kapsamli hazirlanmasi aslinda kurumun gelecek vizyonunu gelecek perspektifini
ontlindeki firsatlarin nasil degerlendirecegine yonelik yol haritasin1 ortaya koymaktadir.
Firsatlar genel olarak AR-GE ve bilim teknoloji alanindaki ¢aligmalar1 6n plana alan ve
bu alanda nasil daha basaril1 olunabilir, firsatlar nasil degerlendirilebilir? sorularina cevap
aramistir.  Ozellikle toplumda teknolojiye olan ilginin artmasi ve teknolojinin
yayginlagsmasina yonelik caligmalar1 gelistirebilecek potansiyelde olmasi firsat olarak

degerlendirilmistir.
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TUBITAK'm bilim ve teknoloji alaninda éncii kurulus olmasi sebebiyle toplumsal
bir prestij sahibi olmasi, bilim ve teknoloji sahasindaki Tiirkiye'nin g¢abalari ile
uluslararasi alanda oniine hedefler koyan bir yapinin varligi iilkenin ekonomik olarak
hacminin genislemesine yonelik timit vadeden degisim 6zel sektoriin arkaya bakis acisini
farklilagmasi ile bilim ve teknoloji alanindaki gelismelerin hizlanacak olmasi diisiincesi,
Tiirkiye'nin bilim ve teknoloji alaninda gelismesiyle beyin gogiiniin tersine sekilde iilkeye
yonelmesi, Tiirk savunma sanayindeki olumlu gelismelerin AR-GE sektdriine yansimasi
bilim ve teknoloji alaninda inovatif calismalarla yeni bir ekosistem yaklasimlarini
benimsenmesi, liniversite sayilarinin artmasi, fikri ve simnai haklar konusunun oldukca
onem kazanmasi, toplumun egitim seviyesinin artarak arzu edilen seviyede bilim ve

teknoloji alaninda diisiincelerin olusmaya baslamasi firsatlar ¢cercevesini olusturmustur.

Tehditler kurumun mevcut durum ve gelecege yonelik atacagi adimlarda
karsilasabilecegi zorluklar, engeller, olumsuz durumlarin ele alindigi bolimdur. Baslica
tehditler arasinda, kamuda karar almada arastirma ve veriye dayanmama aliskanligi, Ar-
Ge anlaminda ulusal politikalarin hem {ilke i¢inde hem de uluslararasi politikalara
entegrasyonu noktasinda yapilan dilizenlemelerin yetersizligi yer almaktadir.
Mevzuatlarin yogunlugu ve is yapmayi zorlastirmasi, hammadde tedarik ithalat ve ihracat
siireclerinde yasanan sikintilarin teknolojik gelismelere olan etkileri, uluslararasi
dergilerde yayinlanan makale ve bilimsel verilerin say1 bakimindan yetersizligi gibi

tehditler de belirtilmistir.

2.5.3. GELECEGE BAKIS

Kurumlarin mevcut durumlarinin ortaya koyulmasi ne kadar 6nemliyse de mevcut
durumdan hareketle gelecek perspektifinin dogru ve net ¢izilmesi bir o kadar tzerinde
durulmasi1 gereken noktayr olusturmaktadir. Gelecege bakis anlaminda kurumun

degerlerinin incelenmesi ¢aligmanin anlasilirligini arttiracaktir.

2.5.3.1. Misyon

Misyon bildiriminde “Bilim, Teknoloji ve Yenilik alaninda Ulkemizin rekabet
giictinii ve refahint arttirmak” olarak belirlemistir. Kilavuzda belirtildigi {izere misyon

kisa ve net olusturulmustur. Idarenin varolus nedenine deginmesi bakimindan nigin
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sorusuna cevap verir niteliktedir ancak doyurucu bir varolus nedeni ortaya

konulmamustir.

Kapsamli bir sekilde varolus nedenini agiklandigi bir misyon bildiriminin ortaya
koyulmasinin Kilavuza uygunluk baglaminda daha yerinde olacagi sdylenebilir. Misyon
ifadesi siire¢ odakli olmaktan ¢ok sonuca odakli olmasi bakimindan kriterleri saglar

niteliktedir. Misyon ifadesi kime hizmet sundugu noktasinda net bilgiler igermektedir.

Kilavuza gore yine misyon bildirimi ne ve nasil sorularina yanit vermelidir.
Idarenin karsiladigi hizmetler baglaminda ne sorusuna cevap verilmesine ragmen bu
hizmetlerin nasil karsilanacagi noktasinda misyonda eksiklikler bulunmaktadir.
Yapilacak olan hizmetler nasil ve ne sekilde, hangi surette yapilacagiyla alakali herhangi

bir ciimlenin yer almamasi 6nemli bir eksikligi olusturmaktadir.

Kisa ve 0z bir misyon hazirlanmasi her ne kadar 6nem arz etse de temel
degerlerden yoksun bir misyon bildiriminin kurumu net olarak ifade etmeyi zorlastiracagi
unutulmamalidir. Biitiin bu kriterler baglaminda hazirlanan misyon bildiriminin ¢esitli
eksiklikleri de igerisinde barindigimi séylemek yerinde olacaktir. Misyonda gerekli
degisikliklerin yapilmasinin ardindan Kilavuza daha uyumlu ve kurumu hakkiyla tanitir

sekle gelecektir.

Turkiye’nin bilimi algilama siireglerinin insasinda basat aktorlerden olan
kurumun misyonunun teknoloji, yenilik ve bilim alaninda olmasi gelecek perspektifi
acisindan énem arz eder niteliktedir. Ulkenin uluslararas1 alanda rekabetinin artmasi
gelismelerin takip edilerek politika yapma ve karar alma siireclerinin saglikli bir sekilde
ylriitiilmesine ciddi anlamda katki saglayacaktir. Bu yoOniiyle rekabet giiciiniin
gelistirilmesi ve refahin artirilmasinin politik, ekonomik ve bir¢ok ac¢idan kayda deger bir
ciktt  olusumunu  tetikleyerek  muasir medeniyetler seviyesine  ulagmay1

kolaylagtirabilecegi ongoriilebilir.

2.5.3.2.  Vizyon

Vizyon bildiriminde “Tiirkiye 'nin Bilim, Teknoloji ve Yenilik alaninda bagimsiz
ve lider iilke olmasini saglayacak ¢alismalara oncii Kurum olmak” olarak belirlendigi

gorilmektedir.
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Kilavuz baglaminda ilk kriter olarak vizyon bildiriminin kisa hazirlanmis, net ve
zihinde kalir sekilde olmasi bir gereklilik olarak vurgulanmaktadir. Vizyona bakildiginda
kisa ve temel noktalar1 ele alir nitelikte olusturulmustur. Yine vizyonun ele aldig1 degerler
ve ¢izdigi perspektif anlaminda idealist ve 6zgiin bir tablo g¢ergevesinde fikirler ele
alinmigtir. Iddialilik ve ulasilabilirlik arasinda dengeyi gdzetme noktasinda ise vizyonda
bahsedilen hedeflerin tamamu ileriye doniik ulasilabilirligi yiiksek hedefler olarak one
¢ikmakta bu yoniiyle ulagilmasi iddia edilen hedeflere yonelik tutarlilik s6z konusudur.
Ayica bildirim kisa vadeli hedef ve projeler yerine orta ve uzun vadeli hedef ve projelere

yonelik olmasi itibariyle yerinde ve genis bir ¢erceve kapsaminda hazirlanmistir.

Toplumsal diizeyde basariya ulasmak i¢in ¢evremizle birlikte hangi neticelere
ulagmak istiyoruz? sorusunun cevabi olan toplumsal bakis a¢is1 alanina yonelik bir temasi
da gormek mimkindir. Ulkenin kalkinmasma yénelik hedefleri, bilimsel eksendeki
faaliyetler, aragtirma Orglsund, bilgi ve teknoloji Gretimi, bilimsel verileri, milli, ahlaki,
insani degerleri tagiyan topluma yararli olma suuruna sahip bireyler yetistirme hedefi tim
bunlar toplumsal faydadan ayr1 diisiiniillemez boyutta oldugundan vizyon bildirimi tutarli

hazirlanmistir.

Sektorde neyi basarmak istiyoruz sorusuna bilim, teknoloji ve yenilik alaninda
bagimsiz ve lider iilke insas1 seklinde cevap verilmistir. Kurumsal perspektif anlaminda
ise nasil bir idare istiyoruz veya idare diizeyinde neyi basarmak istiyoruz? sorusunun
cevabi niteliginde; ulusal ve uluslararasi ¢apta kapsamli bir hamle ile bagimsiz ve lider
bir iilke fikri ortaya g¢ikmakta topyekn bir kalkinma hedeflenmektedir bu agidan

kurumsal perspektif agisindan da basarili bir vizyon ¢alismasi uygulamistir.

2.5.3.3. Temel Degerler

Misyon ve vizyon izdiisiimiinde hazirlanan temel degerler kurumun gelecek
beklentilerini 6ngordiigii degerleri barindirmasi agisindan énem arz etmektedir. Tablo

12°den anlasilacag lizere temel degerler asagida yer aldig1 sekliyle belirtilmistir.

Kurumsal degisim ve doniigiimiin saglikli bir sekilde saglanmasina katkida

bulunmasi agisindan kisi, siire¢ ve performans odakli bir temel degerler caligsmalari
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yapilmistir. Bu yoniyle Kilavuza uygun verimli bir ¢alisma ortaya koyulmustur. Planda

degerler boliimiine bakildiginda 16 tane degerin belirlenmis oldugu goriilmektedir.

Tablo 12: TUBITAK Temel Degerler Tablosu

Bilimsel Alanda . L . S
Onciiliik Eden Bilim, teknoloji ve inovasyonda diger kurumlara liderlik eder
Insana, Dogaya ve . o N
Cevreye Sayeil Her zaman insana, dogaya ve ¢evreye saygi ilkesiyle yaklasir
Giivenilir Paydaslarla beraber karsilikli gliven ¢ergevesinde hizmet eder.
Paydas Odakh Istek, beklenti ve ihtiyaglarmin arastirilmasi ve tiim faaliyetlerde paydas

ile hareket eder.

Ulusal Stratejilere
Odakh

Ulusal stratejileri merkeze koyarak kurumsal amag ve hedeflerini
titizlikle olusturur.

Yenilikgi

Her turli yenilik ve gelisim ile kendini gelistirir, degisen ve kendini
gelistiren teknolojik atilimlari irdeleyerek faaliyet alaninda kullanir.

Yetkin ve Uzman

Liyakat baglaminda alanlarinda en nitelikli kisileri isttihdam ederek
uzmanliga giden siire¢ konusunda rehberlik eder.

Hesap Verebilir ve
Seffaf

Faaliyet ve islerde seffaf ve dogruluk prensipleri ekseninde hareket eder;
temel anlayig1 dirdstlik ve hesapverebilirliktir.

Dinamik ve Esnek

Cagin degisim ve gelisimlerini takip eder ve kolayca uyum saglar.

Coziim Odakh ve Hem tilke hem paydaslar i¢in en etkin ve yapici siireci inga etmede Ust
Yapici seviye gorev alir.
Ulusal ve
Uluslararasi Ulusal ve Uluslararasi is birliklerinde etkin rol alir, katilimeilik
Isbirligine Acik ve siireglerini etkin sekilde yiiriitir.
Katilimcl
Erisilebilir Birim ve calisanlara ulasmada erisebilirlik iist seviyede tutulur.
Taklglallfi;huna Kurumda bireysellikten ziyade takim uyumu 6ncelenir.
Is Etigine Sahip Etik anlaminda mesleki kurallar son derece 6nemlidir.
Objektif Herhangi bir tarafi tutmadan objektifligi esas alarak yaklasir.
Siirekli fyilesme Her zaman tiim sirecleri ve sistemlerini gelistirmeye ¢alisir.

Kaynak: Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani, $s.58.

Ortaya koyulan degerler i¢in kurum iginde cesitli calismalara yer verildigi

belirtilmistir. Degerlerin olusturulmasi amaciyla kurumun i¢ ve dis paydaslarini da iceren

genis bir arastirma sahasi kullanilmis degerler geri dontislere ve kurumun uzun vadede

erismek istedigi konuma mevcut durumundan hareketle belirlenmistir. S6z konusu

degerler seffaf bir bicimde Kilavuzda belirtilerek her bir degerin aciklamasina yer
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verilmigtir. Degerler ve kavramlar1 net bir sekilde ifade eden tablo asagida verilmistir.

Tabloya gore degerler ve igerdigi anlamsal ¢erceve net bir sekilde anlagilmaktadir.

Misyon ve vizyonda belirtilen degerleri igerecek sekilde 6zgiin ve nitelikli
degerler ortaya koyulmustur. Turkiye'nin bilim kurumlarinin ve politikalarinin
diizenlenmesi, gelisimi anlaminda s6z konusu degerlerin kaliteyi artiracagi géz oniinde
bulundurulmalidir. Raporda sadece temel degerlerin ortaya konulmasi ile yetinilmemis
ayni zamanda bu temel degerlerin genis ¢apta kisa bir izah1 yapilmistir. Bu yoniiyle ortaya
konulan degerlerin benimsendigi ve gelecek perspektifi anlaminda olumlu ¢iktilara ortam

hazirlayacagi ihtimali yiksektir.

Ortaya koyulan degerlerin kurum tarafindan benimsenmesi toplu kalite yonetimi
anlaminda ¢iktilardaki basarilara direkt olarak etki edebilecek giigtedir. Bu baglamda
temel degerlerin net ve kapsamli sekilde ifadesi kuruma ciddi katkilar sunmasi yoniiyle

onemlidir.

2.5.4. STRATEJI GELIiSTIRME

Misyon, vizyon ve temel degerler ekseninde ¢izilen perspektifin uygulanmasi
esnasinda kurumun genel stratejik yoOniinii belirleyecek bircok etkene ihtiyag vardir.
Amag, hedef ve performans gostergeleri kurumun gelismesine yonelik uygulanacak
politikalara yonelik ¢izilecek yol haritasinin hedefe ulasmasina katki saglayacaktir.

Belirlenen amag ve hedeflerin ¢esitli kriterler ekseninde gerceklestirilmesi igin
kurum i¢inde diizenli ¢aligmalarin yapilmasimi saglar ve tiim personelin bu hedeflere
ortak bir vizyonla ulasma yolunda birlikte hareket etmesini tesvik eder. Bu yoniiyle amag
hedef ve performans gostergeleri ekseninde ortaya koyulacak her tlrli kriter kurumun
gelecek perspektifine olumlu bir katkr sunacaktir.

Kurumlarin ortaya koydugu mevcut durum ekseninde sekillenen gelecek
planlarini takip eden amag ve hedefleri iceren noktalar gelecek perspektifi icin son derece
onemlidir. Stratejiler gelistirilirken amag, hedef ve performans gostergeleri 6nemli
yapitaslarini olusturmasiyla gelecekte atilacak adimlarin ve yapilacak planlamalarin

biiylik boliimiinii teskil ederler.
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Tablo 13: TUBITAK Strateji Gelistirme Tablosu

TUBITAK Strateji Gelistirme

Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik
Amacg 1 Amacg 2 Amacg 3 Amac 4 Amacg 5 Amacg 6

Hedef 1.1 I— Hedef 2.1 Hedef 3.1 Hedef 4.1 I— Hedef 5.1 Hedef 6.1

Hedef 1.2 Hedef 3.2 Hedef 4.2 Hedef 6.2

Hedef 1.3 Hedef 4.3 Hedef 6.3

Hedef 6.4

Hedef 6.5

Hedef 6.6

Hedef 6.7

Hedef 6.8

Hedef 6.9

Hedef
6.10

2.54.1. Amaclar

Kurum amaglarini altt maddede olusturmustur. Amaglarin verimliligi artirmasinin
yaninda gelecege bakisi da daha saglam, saglikli hale getirdigi sdylenebilir. Bu 6 amag
asagida yer aldig1 sekliyle belirtilmistir.

“Stratejik Amac¢ 1: Ulusal 6nceliklerimiz dogrultusunda Akademik ve Kamu
AR-GE desteklerini tilke ¢apinda yayginlagtirmak ve arttirmak

Stratejik Amag 2: Ulusal hedefler dogrultusunda Sanayi AR-GE kapasitesinin
gelistirilmesine katkida bulunmak

Stratejik Amac¢ 3: Bilim, Teknoloji ve Yenilik alaninda nitelikli insan
kaynaginin yetistirilmesine, gelistirilmesine katki saglamak ve toplumda BTY
kiiltiiriinii yayginlagtirmak

Stratejik Amac 4: BTY alaninda ulusal diizeyde etkin ve verimli politikalar
olusturulmasina yardimc1 olmak, uluslararasi is birligini artirmak

Stratejik Amag 5: Kurumsal yonetim ve bilisim kapasitesini iyilestirmek
Stratejik Amac¢ 6: Milli stratejik ve kritik alanlarda AR-GE yapmak,

teknoloji/tiriin  gelistirmek, test/analiz ve olgiim hizmetleri vermek, 6zgln
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cozumler ortaya koymak (Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu
2018-2022 Stratejik Plan1: 82).”

Yukarida yer alan amaclar Kilavuz baglaminda vizyon ve misyon degerlerini
icerecek sekilde genis bir ¢erceve ¢izmesinin yaninda kapsamli bir calismanin yapildigi
gostermektedir. Ozellikle vizyon ve temel degerlere uygunluk bakimindan ¢ok genis
kapsamli amaglara yer verildigi goriilmektedir. Amaclanan ¢iktilar net bir sekilde
belirtilmis kurumun gelecek tasavvuru anlasilir bigimde belirtilmistir.

Amaglarin  kapsamina bakildiginda ulusal ve uluslararasi ¢apta yapilacak
hamlelerin yOnergesi belirlenmis bu anlamda yerelden globale gelisimi destekleyen bir
cerceve cizilmistir. Akademik g¢alismalarin AR-GE ile entegre edilerek yonetim ve
bilisim kapasitesinin bu yolda kullanilmasi gibi amaglar kurumun diisiince ufkunu ortaya
koymaktadir. Raporda verilen alti ama¢ Kilavuzda belirtilen gerekliligi saglamakla
birlikte bir tane amacin da kurumsal kapasitenin gelistirilmesinden bahsetmesi b6limin
Kilavuza uygunluk agisindan herhangi bir problem tagimadigini1 géstermektedir.

Yine Kilavuz 6ngoriisii baglaminda degerlendirildiginde s6z konusu amaglar
durum analizinde ulasilan tespitlerle uyumludur. Vizyon ve misyon ¢ergevesinde idarenin
kurumsal doniisiimiine katki saglayacak c¢er¢eve sunmaktadir. Ayrica misyonun
gerceklesmesine katkida bulunmasinin yaninda orta ve uzun vadeli bir zaman dilimini

kapsamasi agisindan Kilavuzda 6n goriilen parametrelere uygun durumdadir.

2.5.4.2. Hedefler

Hedefleri belirtirken amaglarin alt baglhiginda birlikte ele almak verimliligi ve
anlagilirlig1 artiracaktir. Zira hedeflerin amaglarin gerceklestirilmesine yonelik 6ngoriilen
¢ikt1 ve sonuglarin belirli bir zaman zarfinda nitelik ve nicelik olarak ifadesi olmasi
bakimindan amaglardan bagimsiz diisliniilemeyecegi agiktir. Amagclar alt baghiginda 19
hedefe yer verilmis bu hedefler detayli sekilde agiklanmistir. Asagida amaclar alt
basliginda hedefler su sekilde ortaya koyulabilir:

“Stratejik Amag¢ 1: Ulusal 6nceliklerimiz dogrultusunda Akademik ve Kamu Ar-Ge

desteklerini iilke capinda yayginlagtirmak ve arttirmak

102



Hedef 1.1: Akademik Destek Programlarinin (ARDEB) daha etkin, verimli ve
hedef odakli uygulanmasini saglamak
Hedef 1.2: Kamu kurumlarinin ihtiya¢ duydugu alanlarda Ar-Ge projelerini
desteklemek
Hedef 1.3: ARDEB projelerinin ¢iktilarini nicelik ve nitelik bakimindan
artirmak
Stratejik Amag¢ 2: Ulusal hedefler dogrultusunda Sanayi Ar-Ge kapasitesinin
gelistirilmesine katkida bulunmak
Hedef 2.1: Sanayi Destek Programlarinin (TEYDEB) daha etkin, verimli ve
hedef odakli uygulanmasini saglamak
Stratejik Amac 3: Bilim, Teknoloji ve Yenilik alaninda nitelikli insan kaynaginin
yetistirilmesine, gelistirilmesine katki saglamak ve toplumda BTY kiiltliriini
yayginlagtirmak
Hedef 3.1: Bilim Insani Destek Programlar1 Baskanhiginin (BIDEB)
yayginligini ve etkinligini artirmak
Hedef 3.2: Toplumda BTY kiiltiiriinii yayginlastirmak ve BTY farkindaligini
artirmak
Stratejik Ama¢ 4: BTY alaninda ulusal diizeyde etkin ve verimli politikalar
olusturulmasina yardimct olmak, uluslararasi igbirligini artirmak
Hedef 4.1: BTY Politikalarinin  iilke diizeyinde etkin olarak
yayginlagtirilmasina ve uygulanmasina katkida bulunmak
Hedef 4.2: Avrupa Birligi programlarina katilimi1 arttirmak, ikili ve ¢ok tarafli
BTY is birliklerini etkinlestirmek
Hedef 4.3: ikili ve cok tarafli uluslararas1 Ar-Ge is birliklerine tlkemizin
katilimin arttirmak
Stratejik Amac 5: Kurumsal yonetim ve bilisim kapasitesini iyilestirmek
Hedef 5.1: TUBITAK Baskanlik Birimlerinin faaliyetlerinin etkin, hizl,
giivenli ve seffaf bir sekilde isleyisine destek olacak kurumsal altyapiyi
olusturmak
Stratejik Amacg 6: Milli stratejik ve kritik alanlarda Ar-Ge yapmak, teknoloji/trin

gelistirmek, test/analiz ve 6l¢lim hizmetleri vermek, 6zgiin ¢dzlimler ortaya koymak
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Hedef 6.1: Ulkemizin rekabet giiciinii arttirmaya yonelik bilisim ve bilgi
giivenligi teknolojileri gelistirilmesine katkida bulunmak

Hedef 6.2: Ulkenin kalkinma hedefleri dogrultusunda; éncelikli, milli kritik
olmasi1 gereken alanlarda kamu ve 6zel sektor ile ulusal/uluslararasi, yenilikei
ve uygulamaya aktarilabilecek stratejik arastirmalar yapmak ve teknolojiler
gelistirmek

Hedef 6.3: Savunma alaninda ulusal ihtiyaglarin karsilanmasina yonelik
tirlinler/sistemler gelistirmek

Hedef 6.4: Egitim ve aragtirma e-altyapilarin1 gelisen teknolojileri takip
ederek giiclendirmek, agik bilime destek saglamak, kurumsal ihtiyaglar igin
acik kaynak ¢oztimler liretmek ve destek vermek

Hedef 6.5: Uzay ve havacilik alaninda Ar-Ge faaliyetlerini arttirmak

Hedef 6.6: Malzeme-tekstil, kimya-cevre, gida ve tarim alaninda yeni
test/analiz, muayene metotlar1 uygulamak ve gelistirmek

Hedef 6.7: Astronomi ve Uzay Bilimleri alaninda ¢alismalar yapmak ve bu
alanlarda toplumdaki farkindalig1 arttirmak

Hedef 6.8: Ulusal 6l¢iim standartlar gelistirmek ve muhafaza etmek

Hedef 6.9: Kamu ve 0zel sektérde kurumlarin/firmalarin kurumsal
kapasitesine katki verecek ulusal oncelikli ve nitelikli projeleri en son
bilimsel yontem ve yaklagimlarla gerceklestirmek (Tirkiye Bilimsel ve
Teknolojik Arastirma Kurumu 2018-2022 Stratejik Plani: 83).”

Vizyon ve amaglar perspektifinden hedefler degerlendirildiginde uyumlu bir tablo

ortaya koyulmustur. Hedefler boliimiindeki alt bagliklara bakildiginda her hedefin mevcut

durumunun ele alindig1 goriilmektedir. Gelecege yonelik ¢iktilar saglayan hedeflerin

mevcut durumlarinin da ortaya koyularak ilerleyen zamanlarda doniip bakilacak ve

ilerlemenin derecesini gosterecek sekilde bir ¢ikti ortaya koyacak olmasi rapora deger

katmaktadir.

Kilavuzda ongoriilen sekliyle genel anlamda hedefler; misyon, vizyon, temel

degerler ve amaglariyla tutarlilik arz etmektedir. Ayrica durum analizindeki bulgularla

ortiisen noktalara temas edilmesi anlaminda 6nemlidir. Somut, Ol¢iilebilir, iddiali ayni

zamanda gerceklesme orani da yiiksek, sonucu dnceleyen, belirli bir zaman ¢ergevesine
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hitap eden hedeflerin var olmasi bolimiin degerini arttirmakta Kilavuza uygunluk

boyutuyla degerlendirildiginde ise olumlu bir bakis agis1 ortaya koymaktadir.

2.5.4.3. Performans Gostergeleri ve Stratejiler

Raporda performans gostergelerine, Kilavuzda 6n goriilen sekilde ilgili hedeflerin
altinda yer verilmistir. Kilavuzdaki 6ngoriilen degerleri kapsayici sekilde nitelik ve
nicelik iceren verilerle olusturulmasi bakimindan performans gostergeleri hedeflerle
alakali verilere dayali net ve somut bir ¢izginin ¢izilmesini miimkiin kilmaktadir.
Gostergeler belirsizlikten uzak, net, acik ve keskin ¢izgilerle ifade edilmis raporun genel
kriterlere uygun hazirlanmigtir.

Kilavuzda yer aldig: sekliyle hedeflerin girdi gostergelerini iceren boliimlerinde
gerekli beseri, mali ve fiziki kaynaklarin nitelik niceliklerine yer verilmistir. Cikt
bolimlerinde ise somut nicelik bildiren ifadeler ortaya koyularak s6z konusu amacin
gerceklesmesi icin neler yapildigindan s6z edilmistir. Sonug, kalite ve verimlilik
gostergeleri baglaminda performans seviyesini agiklar nitelikte verilere ve tespitlere yer
verilmistir.

Degerlendirildiginde 234 performans gostergesinin ortaya konuldugu, bu
gostergelerin Kilavuzda o6ngoriildiigii surette kapsayici, anahtar gosterge olmasinin
yaninda alt programlara yonelik de cesitli tespitler de sunmasi bakimindan basarili bir
calisma oldugu fikri olusmaktadir. Gostergelerin hangi yil hangi oranda gerceklesecegi
oranlara deginilmis olmasi yoniiyle Kilavuza uyumlu bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ote
yandan gostergelerin yillara gore hedef agisindan olumlu bir ivme ortaya koydugu ve
artarak yukseldigi gozlenmistir. Performans gostergelerinin hedeflerin  gergeklesip
gergeklesmedigine yonelik net bir sonug¢ ortaya koymasi bu boliimiin  6nemini
artirmaktadir. Belirsizlikten uzak, agik ve kesin olarak ortaya koyulan gostergeler
boliimiin 6nemini ve degerini arttirmistir.

Ayrica stratejilere de yine hedefler icinde yer verilmistir. Hedeflere ulagmada
karsilasilmast muhtemel sorunlarin ¢6ziim yollari, hedeflerin basariyla sonuglanmasinda
izlenecek alternatif yol ve yontemlere yer verilmistir. Belirlenen stratejilerin hangi
birimce ylriitiileceginin de verilmesi planlamanin dogru sekilde ortaya koyulmasi

acisindan basarili bir tablo ortaya koymustur.
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Son boliimde yer alan hedeflerin risk analizi yapilarak tablo seklinde sunulmustur.
Kilavuzda belirtildigi iizere risk analiziyle hedef, performans gostergeleri, gosterge
degerleri, gostergenin hedefe etkisi gibi degerlerin hedef ve amaclar1 degerlendirmeye
yardimc1 olmasi vurgulanmaktadir. Raporda da risk analizleri net bir sekilde olusturulmus
bu analizler gergevesinde raporun diger dinamiklerinin tamamlandigindan s6z edilmistir.
Ortaya konulan analizlerin hedef ve amaclarin daha saglikli ilerlemesi ve anlagilmasi

noktasinda boliime katkis1 gozle goriiliir sekilde olacaktir.

2.54.4. Maliyetlendirme

Maliyetlendirme bolimunde tahmini maliyetler amagclar ve alt hedefleri
kapsayacak sekilde ortaya konulmustur. Her bir amacin ve hedefin tek tek maliyet
analizinin Kilavuza gore yapildigi boliimde herhangi bir eksik bulunmamaktadir.
[laveten, maliyetlendirme analizi yapilirken ayrica hedef ve amaglarin hangi birimin
sorumlulugunda oldugu da belirtilmistir. Bu agidan kurumun hedeflerine giden yolda
hesaplamalarini ¢ok iyi yaptigi, ileriye doniik beklentileri anlaminda sistematik olarak

hareket ettigi anlagilmaktadir.

Kurum raporda maliyeti olaganca seffaf gostermistir. Tim tahmini gider
kalemleri goz oniinde bulundurulmus seffaf sekilde sunulmus her hedef kartinin altinda
tek tek maliyetlere ve maddi ciktilara yer verilmistir. Bu yoniiyle seffaf ve hesap
verebilirligin saglanmasi kurum adina uzun vadede ortaya koyulacak ciktilar i¢in yol

gosterici olacak niteliktedir.

Maliyeti dogru ve seffaf yonetip hesap verilebilir bir sekilde ilerletmek hangi
konuda olursa olsun genel gegerliligi olan pozitif bir etken iken bilimin odagindaki bir
kurum agisindan daha da 6nem arz etmektedir. Bu minvalde hazirlanan maliyet analizi

temel dinamikleri saglar sekilde ortaya koyulmustur.

2.6. TUBA STRATEJIK PLANININ iNCELENMESI

Bilim alanina 6nemli katkilar saglayan Tiirkiye Bilimler Akademisi kurulugundan
bu yana c¢esitli calismalara imza atarak Tiirkiye’deki bilimsel hareketlilige katki

saglamistir bu yoniiyle degerli calismalara sahip olan kurumun stratejik planlama
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acisindan incelenmesi ¢iktilarinin bu baglamda analiz edilerek olumlu elestirilerin

yapilmasi kurumu daha iyi gérmemizi saglayacak, calismamizi zenginlestirecektir.

2.6.1. HAZIRLIK SURECI

Raporun ilgili kanun ve yonetmelikler cergevesinde 2019-2023 yillarini
kapsayacak sekilde hazirlandigi belirtilmistir. Genel rapora giris yapmadan Once
detaylarin detayli bir sekilde aktarilmasi raporun sistematigi agisindan Onem arz

etmektedir.

Raporda Kilavuzda kurulmasi gerekli goriilen birim ve ¢alisma gruplarinin
olusturuldugundan bahsedilmistir. Ancak Kilavuzda belirtildigi {izere sematik olarak s6z
konusu calisma gruplarinda yer alan personele dair herhangi bir bilgi bulunmamastir.
Planin sahiplenilmesi, diizenlenmesi notasinda 6nemli ve kritik olan bu tablonun raporda

bulunmayisi ciddi bir eksiklik olarak degerlendirilmelidir.

Raporda hazirlik donemi caligmalarinin bir genelge ile duyuruldugundan
bahsedilmemis ancak stratejik planlama kurulu, stratejik plan koordinasyon ekibi ve
stratejik plan hazirlama gibi ¢calisma gruplarinin olusturuldugundan s6z edilmistir ayrica
bu gruplarin gerekli egitimleri almasi i¢in ¢alismalar yapildigindan s6z edilerek stratejik

plan hazirlama takviminin olusturuldugu belirtilmistir.

Kilavuzda 6ngoriildiigii lizere stratejik planlama kurulu ve ekipleri gereklilige
uygun sekilde olusturulmustur. Stratejik planlama kuruluna iist yonetici baskanlik etmis
ve kurul (st diizey yoOneticilerden meydana gelmistir. Etkin ve verimli bir ¢alisma ortaya
koyulmasi i¢in ekip koordinasyonunun saglandigindan tiim birimlerin aktif olarak
caligmalarda yer aldigindan s6z edilmistir. Diizenli olarak yapildig1 belirtilen
toplantilarda kurumsal risk yonetimini de igeren ¢esitli ihtiyaglar tespit edilerek alinan

egitimlerle raporun kalitesinin artirilmasi hedeflenmistir.

TUBA raporu olusturulurken stratejik planlama ekibinin kurulup etkin bir sekilde
calisigindan s6z edilmisti. Bu yoniliyle stratejik planlama takvimi ve
gorevlendirmelerinin de saglikli bir sekilde yapildig: belirtilmis hatta stratejik planlama
ekibinin de faaliyet gosterdiginden bahsedilmistir. Rapor icinde ilerleyen boliimlerde
ekipten  bahsedilecegi  belirtilmesine  ragmen  stratejik ~ Planlama  ekibi

isim/unvan/kurul/g6rev bazinda belirtilmemistir. Ayrica yine ekiple alakali herhangi bir
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bilginin yer almamas1 sebebiyle ekibe secilen yoneticilerin statiisii gérev dagiliminin
uzmanlik alanlarina gore belirlenip belirlenmedigi noktasinda saglikli bir veriye
ulasilamamustir. Ekip ile alakali tablo, sema igerikli verilerin olmayisi biiyiik bir eksiklik
olarak one cikarken bu eksiklikler disinda genel tabloda Kilavuza uygun bir hazirlik

stirecinin yuritiildiigi belirtilebilir.

2.6.2. DURUM ANALIZi

Kurumlarin ortaya koydugu calismalarda hazirlik asamasinin 6nemi ortadadir.
Hazirlik siirecini basarili bir sekilde geciren kurumlarin mevcut durumlarina yonelik
detayl1 kritik yapip su an bulunduklar1 konumu tahlil ve tetkik etmeleri olduk¢a 6nem arz
etmektedir. TUBA raporunun ilgili bolimiine detayli bir incelemeyle bakarak
cikarimlarda bulunmak raporun basaris1 noktasinda oOnemli parametreleri ortaya

koyacaktir.

2.6.2.1. Kurumsal Tarihge

Bu bélimde Kilavuza uygun sekilde kurumun tarihgesinden kisa ve 6z olarak
bahsedilmistir. Kilavuza uygunluk baglaminda yeterli olan tarihgede kurumun kurulus
stireci, ugradigi ¢esitli degisim ve doniisiimler yer alirken gegmisten giinlimiize uzanan
tarihi serencam ortaya koyulmus genel gergeve net bir sekilde ifade edilmistir. Bu agidan

Kilavuzla uyumlu, kriterleri saglayan bir boliim olarak hazirlanmistir.

2.6.2.2. Mevcut Plan Degerlendirmesi

Planda uygulama, degerlendirme, siire¢ ve kaynak yonetimi gibi 6nemli konulara
dikkat edildigi uzun vadeli bir planlamanin ortaya koyulmaya amaci giidiildiigiine yer

verilmistir.

Mevcut planda belirlenen misyon ve vizyon degerlerine yer verilmis birtakim
verilere yer verilerek raporun degerlendirmesine yer verilmistir. Cesitli projelerin
ciktilarindan s6z edilen raporda bu siire ¢ergevesinde yer alan projelere yer verilmistir.
Proje c¢iktilar1 ile performans gostergeleri degerlendirilerek planlamadaki basart
Olciilmeye calisilmistir. Yine planlamanin 6nemli noktalarindan biri olarak bdliimiin

nicelik bildiren ifadelerle desteklendigi belirtilebilir.
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Tim bu calismalarin belirtilmesinin ardindan rapora Kilavuz perspektifinden
bakildiginda 6ngoriilen kriterlere uyumlu bir boliim oldugu sdylenebilir. Yapilacaklar ve
sorumluluklar arasinda denge basarili sekilde kurulmus hedef ve performans gostergeleri
paralelinde ifadelerle genis kapsamli bir 6rgii olusturulmustur. Gerekli yonergelerin
1s181nda hazirlanan bu plan gelecege yonelik giiclii bir perspektifi icinde barindirmasinin
yan1 sira objektif bir sekilde nitelik ve nicelik bildiren verilerin ortaya konulmasiyla
sagliklt bir boyutta degerlendirilmistir. Son olarak planlamanin ¢iktilarinin yer aldigi
tabloya yer verilmis tabloda 2014-2018 yillar1 arasindaki hedeflerin gergeklesip
gerceklesmeme oranlarina yer verilmistir. Bu yoniiyle de Kilavuzla uygun ilerleyen bir

raporun varligindan s6z etmek mimkuindr.

2.6.2.3. Mevzuat Analizi

Bu béliimde raporun hazirlanmasinda kuruma gérev ve sorumluluk yiikleyen
mevzuatin ¢ercevesinde ihtiyag ve gorevlerin tespiti, faaliyetlerin mevzuat agisindan
saglam bir temel teskil etmesinin amaglandigi belirtilmistir. Kurumu ilgilendiren mevzuat
kisa ve 6z sekilde maddeler halinde siralanmistir. Kilavuzda 6ngoriillen mevzuat analizi

tablosuna tam ve eksiksiz olarak yer verilmistir.

Tablo 14;: TUBA Mevzuat Analizi Tablosu

Yasal Yiikiimliiliik Dayanak Tespitler ihtiyaclar
R irki Ulkemizin degisen Mali ve kiigiik
e Akademisinin dinamizmine on planda olacak
Hakkndaki Ttim Kurulmas: Hakkimda uygun olarak, sekilde 4 Nolu
Hikamleri KHK uygulamaya Cumbhurbagkanligi
konulan birincil Kararnamesi'nde
4 Nolu Cumhurbaskanlig: Bakanliklara Bagly, duzenlemelerle diizenleme
Kararnamesi, Bakanliklara Tlgili, fliskili Kurum ve uyum saglanmg51 yapilmasi ihtiyac1
Bagls, ilgili, iliskili Kurum Kuruluslar ile Diger ve Akao!e_rmmn_ bulunmaktadir.
ve Kuruluslar ile Diger Kurum ve Kuruluslarim guclendirilmesi
Kurum ve Kuruluslarm Teskilat: Hakkinda 4
Teskilat: Hakkinda Kanun Nolu Cumhurbaskanlig
Kararnamesi

Kaynak: Tirkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani: ss.25.
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Kilavuz 6ngoriisii agisindan kurumun yapisini ve sinirlarini net olarak ¢izen yasal
yiikiimliiliikler listesi genis ve eksiksiz bi¢imde hazirlanmistir. Amac, hedef ve kapsamin
niteliklerinin kisa ve net olarak ¢izildigi raporda acik ve kapsayici bir dil kullanilmis

mevzuat ile alakali konular basaril1 bir sekilde izah edilmistir.

2.6.2.4.  Ust Politika Belgelerinin Analizi

Raporun bu bolumiinde 2019-2023 yilin1 kapsayacak sekilde 11. Kalkinma Planm
kapsaminda orta vadeli program-yeni ekonomi programi 2020-2022 belgelerinin ele
alindig1 belirtilmistir. S6z konusu belgeler analiz edilerek rapora son sekli verildiginden
hareketle gorev ve sorumluluk tanimlarma gore tablolu sekilde analiz ortaya
koyulmustur. Herhangi bir eksiklik s6z konusu olmayip detaylari iceren Kilavuza uygun

bir boliim ¢alismas1 bulunmaktadir.

2.6.2.5.  Faaliyet Alanlan ile Uriin ve Hizmetlerin Belirlenmesi

Bu bolimde kurumun faaliyet alanlar1 ve hizmetlerinin detayli olarak belirtilmesi
saglanmistir. Kilavuza gore tablolastirilan 8 faaliyet alaninin kapsaminda bulunan 39
hizmet belirtilmistir. Bu faaliyetlere goz atildiginda danigmanlik faaliyeti kapsaminda
kanser ¢calismalarindan enerji ¢alismalarina, burs ve destek faaliyetleri kapsaminda ulusal
ve uluslararas1 destek ¢aligmalarina, yayin, proje, konferans gibi alanlarda ¢ok cesitli

faaliyetlere imza atildig1 belirtilmistir.

2.6.2.6. Paydas Analizi

Kurumun paydaglarinin detayli olarak incelendigi bu boliimde 36 paydasa yer
verilirken paydaslar 6 alan {izerinden siniflandirmaya tabi tutulmuslardir. Cesitli
bakanliklardan ve kurumlardan vatandasa kadar uzanan paydas listesinde siniflandirma
gurubu olarak danismanlik faaliyetleri, yayin faaliyetleri, egitim faaliyetleri, destek ve

burs faaliyetleri, uluslararasi faaliyetler yer almistir.

Paydagslar Kilavuzda 6ngoriildiigii sekilde onceliklendirilmistir. Paydaslarin dnem
sirasina gore siralandiktan sonra detayli agiklamalarla hitap ettigi sinif ile eslestirilmis

tiim paydaslarin kurum i¢indeki konumlarinin net bir sekilde gosterimi yapilmistir. Bu
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sniflandirmanin Uriin/Hizmet Matrisi olusturularak zenginlestirildigi sdylenebilir. Uriin
hizmet matrisi biitliin paydaslar1 kapsayacak sekilde ve tiim detaylari icerecek sekilde
hazirlanmistir. Yaklagik olarak yedi sayfadan olusan bu béliimde paydaslarin nitelikleri

ve detaylarina yer verilmis anlasilir bir ¢cergeve ¢izilmistir.

Kilavuzda Ongoriildiigii iizere paydas etki/onem matrisi basarili bir sekilde
olusturulmustur. I¢ ve dis paydas analizleriyle daha giiclii hale getirilen bolim Kilavuzda
belirtilen noktalar gcercevesinde yapilan anket ¢alismalarinin ¢iktilariyla tamamlanmastir.
I¢ paydaslara yapilan analiz ve anket ¢alismalarinin neticesinde 48 personelin kurumsal
aidiyet, i¢ ve dis iligkiler, firsatlar, tehditler yoniinden goriislerine basvuruldugu
belirtilmistir. Ote yandan dis paydas anketiyle 254 kurum, 63 dernek iiniversite vb. ile
yine kurum hakkinda algilar1 6lgmeye ¢alisildigi belirtilmistir.

Bolimde Kilavuzda yer alan kriterlerin uygulandigi goriilmektedir. Bu yonuyle
bolim kurumun paydaslariyla gii¢lii bir iliski i¢cinde oldugunu ortaya koyar niteliktedir.
Paydaslarla olan giiglii iletisim ve sinerji ortaya koyulan verilerde etkisini gostermektedir.
Kurumun paydaslarla olan diyalogu uzun vadede kalite siireclerine yaptigi etkiyle
kurumun o6nemli bir aktér olma, g¢evreyi daha iyi analiz ederek kalici projeler

gelistirmesine fayda saglayacaktir.

2.6.2.7. Kurulus Ici Analiz

Kilavuzda belirtilen sekliyle ayn1 basligi tasiyan bu boliimde kurum i¢i genel bir
cercevenin cizilmesi hedeflenmektedir. Oncelikle kurum iiye sayisinin yani sira
organizasyon semasina yer verilmis detayli sekilde kurumun iiye sayilar1 verilmistir.
Organizasyon semasinda ise kurumun ast {ist iligkilerini kapsayacak sekilde detayli
tabloya yer verilmistir. Devaminda ise Kilavuzda yer alan asagidaki analizlerin yer

alacagindan s6z edilmistir. Buna gore s6z konusu analizler su sekilde belirtilebilir:

e insan Kaynaklar Yetkinlik Analizi

e Kurum Kilturt Analizi

e Fiziki Kaynak Analizi

e Teknoloji ve Bilisim Altyapis1 Analizi
e Mali Kaynak Analizi
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Tablo 15: TUBA Insan Kaynaklar1 Analiz Tablosu

Statii Kadin Erkek Toplam
.. Arastirici/Danigman 6 7 13
TUBA
BASKANLIK Sekreterya Ofisi 2 - 2
Siirekli Isci 9 14 23
TUBA
Baskanhk 17 21 18
Toplam
. Aragtirici/Danisman - - _
TUBA MACKA -
KUTUPHANESI Sekreterya Ofisi - - -
Siirekli Isci 1 - 1
TOPLAM , _ .
. . Arastirici/Danigsman - - R
TUBA RABI —
MEDRESE Sekreterya Ofisi - - -
Siirekli Isci 1 7 8
TUBA Rabi
Medrese Toplam 1 7 8
GENEL
TOPLAM 19 28 47

Kaynak: Turkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani, $5.43.

Insan kaynaklar1 analizi baglaminda béliim degerlendirildiginde Tablo 15’ten de
anlasilabilecegi iizere personelle alakali nicel bilgilendirmelere yer verilmis toplamda 47
personelle hizmet verildigi belirtilmistir. Ayrica ihtiya¢ duyulan insan kaynaklart yonetim
sisteminin gerekliligine vurgu yapilmis bu sistemin kurum personelinin yeterlik, yetkinlik
ve nitelik noktasinda en uygun boliimde ve kurumsal ihtiyaglar ¢ergevesinde personelin
istekleri istikametinde istthdamini saglamasinin hedeflendigi belirtilmistir. Kilavuza
uygun olarak idari personele dair nicel veriler ortaya koyularak yorumlanmas, ¢alisanlarin

pozisyon/gorev yetkinlikleri ve konumlar1 degerlendirilmistir.

Kurum caligsanlar statiileri ve calistiklar1 bolim baglaminda ele alinmis nicelik
iceren verilere yer verilmistir. Personel kaynak yonetimi agisindan bakildiginda ortaya
koyulan veriler kurum agisindan olumlu bir tablo ¢izer niteliktedir. Personellerin net bir
hedefe yoneltilerek etkin ve verimli sekilde ¢alismalara katilmalarinin tegvik edilmesi

uzun vadede verimi arttirir niteliktedir. Etkin personel yonetimi ile ortaya koyulacak
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performansin artmasi alinacak tedbirlerle hem kisisel hem de orgiitsel basar1 ve doyumu

saglamasi yoniiyle kiymetlidir (Altan, 2005:59).

Kurumun insan kaynagi degerini ortaya koyarken gosterdigi hassasiyet
belirgindir. Calisma yapilan alanla alakali insan kaynaklar, fiziksel kaynaklar, kiiltiirel
durum, teknoloji/bilisim altyapisi ve mali analiz gibi noktalar en ufak detaylartyla

acgiklanmustir.

Kurum kulttrd analizinde Kilavuza uygun sekilde katilimcilik, is birligi, bilgi
paylasimi, 6diil ve ceza gibi noktalarda kurumun sorun alanlarina yer verilmis gelisim
alanlar1 da belirtilmistir. Kurumsal kiiltiir calismalar1 kapsaminda performans
yonetiminin 6nemi vurgulanmis kurum kiiltiiriiniin siirekli gelisiminin saglanmasi i¢in

gayret sarf edildigi belirtilmistir.

Katilimcilik baghiginda yonetime katilimin desteklendiginden ancak yeterli
diizeyde olmadigindan s6z edilmis ¢6ziim olarak personellerin talep, istek, Onerilerine
kars1 geribildirimde bulunabilecek bir mekanizmanin olusturulmasi ihtiyag olarak ortaya

koyulmustur.

Is birligi baghiginda takim ¢alismasina vurgu yapilmis koordinasyon ve is birligi
siireclerinde takim calismasini arttiracak mekanizmalarin 6nemi dile getirilmistir.
Koordinasyon ve takim calismasi faaliyetlerinin artmasi icin geleneksel yontemler
haricinde yenilik¢i is birligi mekanizmalarinin kurulmasinin gerekliliginden soz
edilmistir. Diger boliimlerde de benzer sorun alanlarina vurgu yapilmis bunlarin nasil

bertaraf edilecegine yonelik ¢6ziim arayislarindan s6z edilmistir.

Fiziki kaynak analizinden kuruma ait taginmaz bilgilerine ulasilabilmektedir.
Buna gore kurumun merkezi olarak kullanilmak iizere 2000 m2 kullanim alanli, Ankara
Cankaya Piyade Sokak 27 numarada hizmet binasi kiralandig1 kaydedilmistir. Yine
kurumun Istanbul teknik {iniversitesinde bulunan 200 m2 alanin kiitiiphane ve toplanti
salonu olarak kullanildig1 belirtilmis diger tasinmazlarla alakali Kilavuzca 6n goriilen
bilgilere yer verilmistir. Son olarak akademinin 25 yillik ge¢misine ragmen kendine ait

bina ve tesis ihtiyacindan bahsedilerek boliim nihayete erdirilmistir.

Teknoloji ve bilisim analizinde kurum biinyesinde siirdiiriilen faaliyetlerin daha

saglikli olarak devam ettirilmesi i¢in yazilim gelistirme ve donanim iyilestirme siiregleri
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konusunda altyap1 ¢alismalarinda bulundugundan bahsedilmistir. Yine akademinin bilgi
giivenligi konusunda ozellikle son yillarda e-devlet uygulamasi ile 6nem kazanan
ivmeden s6z edilmis kurum ve kuruluslara yonelik diizenlenen siber saldirilarin farkinda
olundugundan ve bu problemle karsilasmamak i¢in gerekli Onlemlerin alindigi

belirtilmistir.

Verilerin giivenli bir sekilde saklanmas1 yedeklenmesi ve bu verilerin kesintisiz
olarak uygulamalar ile hizmetinin devam ettirilmesinin hedeflenmekte oldugu
kaydedilmistir. Ayrica kurumun bilisim ve teknolojik kaynaklar anlaminda sahip oldugu
imkanlar bir tablo ile 6zetlenmis masatistii bilgisayarlardan projeksiyon cihazlarma 151k
sistemlerinden telsiz mikrofonu sistemlerine kadar butun imkanlar nicelik bildiren
ifadelerle desteklenmistir. Kilavuza uygun olarak hazirlanan bu boliimde kurumun

imkanlar1 net olarak ifade edilmistir.

Maliyetlerin net bir sekilde ifade edilerek uzun vadede éngdrilen tablonun ortaya
cikarilmasi kurumun seffafligi ve hesapverebilirligi anlaminda oldukca 6nemlidir. Kurum
maliyet analizlerini Kilavuza uygun sekilde yaparak ilgili tablolarda seffaflig1 saglayacak
sekilde hareket ettiginde uzun vadede bagarili bir slirece dogru uzanan ¢alismanin 6niinii

agmis olacaktir.

Tablo 16: TUBA Strateji Gelistirme Maliyet Tablosu

KAYNAK 2019 2020 2021 2022 2023 TOPLAM
Ozel Bitce | 16.686.000 | 18.506.000 | 19.741.000 | 21.490.000 | 23.109.000 99.532.000
Oz Gelir 214.000 239.000 253.000 100.000 100.000 906.000

TOPLAM 16.900.000 | 18.745.000 19.994.000 21.590.000 23.209.000 100.438.000

Kaynak: Turkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani, $s.48.

Son olarak mali kaynak analizinde ise kurumun biitgesi g6z 6ntinde bulundurularak
stratejik planda gergeklestirmeyi hedefledigi amag hedef ve performanslara yonelik mali
kaynak durumunun degerlendirmesi yapilmistir. Tablo 16'dan yola ¢ikarak kurumun
2019-2023 yillar1 arasindaki 6zel biitge ve 6z gelir tahmini mali kaynaklarin1 yakinda
gormek ve incelemek mimkin hale gelmektedir. Tamamen Kilavuza uygun olarak

hazirlanan bu boliimde de herhangi bir eksik s6z konusu degildir.
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2.6.2.8. PESTLE Analizi

Raporda kurumun ig¢inde bulundugu dis politik, ekonomik, sosyal, teknolojik,
yasal ve cevresel dis etkenlerin tespit edilmesinin saglandigi belirtilmis ancak
degerlendirmeye konu olabilecek Kilavuza uygun sekilde bir tabloya yer verilmemistir.

Bu yonilyle tam anlamiyla eksiklik i¢ceren boliimiin burasi oldugu belirtilebilir.

2.6.2.9. GZFT Analizi

Kurumun i¢ ve dis dinamikleri baglaminda gii¢lii, zayif yanlarinin yaninda karsi
karsiya oldugu firsat ve tehditlerin ele alindig1 bu boliimde Kilavuzun 6n gordiigii sekliyle
analiz listesine yer verilmistir. Degerlendirmeye geg¢ilmeden 6nce PESTLE analizinin
GZFT analizinden 6nce yapilarak bu boliimiin hazirlandigini1 belirtmekte fayda vardir.
Zira yukarida belirtildigi tizere PESTLE verilerine rastlanilmamis dolayisiyla GZFT
analizi ile alakali tablonun verileri saglikli bir sekilde aktaracagi noktasinda kusku

olusturmustur.

Analizde gii¢lii yonlerin 12 maddeyle, zayif ve gelistirilmesi gereken yonlerin 9

maddeyle ifade edilmesi saglanirken firsatlar 4, tehditler ise 5 maddeyle izah edilmistir.

Gugli yon olarak kurumun uluslararasi alanda bilinirliginin olmasi, tiyelerinin
statii olarak bilimsel sayginlik kazanmis kisilerden olugmasi gibi kurum i¢i yonlere atif
yapilmigtir. Ote yandan Cumhurbaskanligi himayesinde faaliyetlerini yiiriitmesi,
paydaslarla is birliginin giiclii olmas1 6zgiin ve nitelikli yayinlara imza atilmasinin da

disarida giicliiliik arz eden noktalar oldugu belirtilmistir.

Zayif yonler degerlendirildiginde gilinlimiiz degerlerini barindiran teskilat
kanununun olmayisi, kurumun kendine ait mekan ve binalar konusundaki yoksunlugu,
yeterli sayida nitelikli isgiicliniin eksikligi ve kurumsal hafizanin eksik olmasi gibi
nedenler 6n plana ¢ikmaktadir. Ote yandan 6nemli bir eksiklik olarak da iiyelerin goniillii
faaliyet gostermeleri sebebiyle kurum yénetiminin Gyeler Uzerinde ciddi bir otorite ve
yaptirim mekanizmasini saglamasinin zorlugundan bahsedilirken kurum kiiltiiriiniin
istenilen seviyede olmayisi, 6zgiin bir personel sisteminin olmayisi sebebiyle disariya

bagimlilik eksiklik olarak belirtilmistir.
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Firsatlarin degerlendirildigi boliimde sadece 4 maddeye yer verilmesinin kurumun
dis cevreyi iyi tahlili edip edemediginin gelecek perspektifini dogru ydnlendirip
yonlendiremedigi noktasinda soru isaretleri olusturmaktadir. Bu maddelere deginilecek
olursa toplumun bilimsel gelismelere olan bakis agisindaki yasanan degisim,
universitelerin ve kamu idarelerinin akademiyle is birligi zeminin elverisli hale gelmesi,
sanayi ve teknoloji bakanligiyla yapilan olumlu iliskiler ve is birlikleri firsatlar olarak
degerlendirilmistir. Gelecek perspektifi ve hedefleri yiksek olan kurumdan daha

kapsaml1 bir firsatlar analizi yapmasini beklemenin yersiz olmadig: diisiiniilebilir.

Son olarak dis ¢evre baglaminda tehditler ele alindiginda uluslararasi alanda
zaman zaman sorun yasanma potansiyeli, kurumun Ulkede istenilen seviyede
anlagilamamis olmasi, paydaslarla iletisimde yasanabilecek iletisim, 1is birligi,

koordinasyon eksikligi ihtimali gibi sebeplerin tehdit olarak goriildiigii belirtilmistir.

2.6.3. GELECEGE BAKIS

Kurumlarin mevcut durumlarinin ortaya koyulmasi ne kadar 6nemliyse mevcut
durumdan hareketle gelecek perspektifinin dogru ve net ¢izilmesi o derece hayati ve
ehemmiyetlidir. Bu noktada TUBA béliimiiniim gelecege hitap eden kismi olan gelecege
bakis baglaminda degerlendirilmesi gelecege yiiklenen ufku ve anlami ortaya koymasi

baglaminda ciddi verileri ortaya koyacaktir.

2.6.3.1. Misyon
Kurumun misyon bildirimi degerlendirildiginde boliimde yer alan sekliyle misyon
bildirimi olusturulmus ve diizenlenmistir. Uzun vadede kurumun temel parametrelerini

belirleyici olmasi agisindan kiymetli olan bildirim:

“Ulkemizin bilimsel ve topyekin kalkinmas: igin bilimin éneminin takdir ve
kabuliinii ~ gelistirme amact dogrultusunda; iistiin  basarili  bilim insanlarim
onurlandirmak ve odiillendirmek; bilimsel ¢calismalari ve bilim insanligini tegvik etmek,
ulusal Onceliklerimizi dikkate alarak bilim politikalarinin olusturulmasina yardimci
olmak, bilim temelli damigmanlik hizmeti vermek, toplumda bilimsel yaklasim ve

diigtincenin yayimast icin ¢calismak” seklinde ifade edilmistir.
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Kilavuza gore misyonun kisa ve net olmasi1 gereklilii noktasinda
degerlendirdiginde uzun ve kapsamli bir misyon bildirimi ortaya koyulmustur. Misyonun
uzun ve detaylara yer verir sekilde hazirlanmasi Kilavuz baglaminda olumsuz bir goriintii

olustursa da kurumu ifade etmesi agisindan olumlu bir amaca hizmet etmektedir.

S6z konusu misyon bildiriminde kurumun varolus nedeni net bir sekilde ifade
edilmistir. Bu yoniiyle etkin bir misyon tanimi ortaya koyulmustur. Kurumun varolus
sebebi ile alakali detayli ve kapsamli bir noktaya temas edilmesi gelecek perspektifi

yonuyle sistemli bir yol Uzerine hareket ettigini gostermektedir.

Kilavuza goére misyon bildirimi ne ve nasil sorularina cevap teskil etmelidir.
Idarenin ortaya koydugu hizmetler baglaminda ne ve nasil sorususun uygun sekilde
cevaplanmasi gerekmektedir. Kurumun hizmetleri net ve kapsamli olarak ifade edilmis
genel anlamda olumlu bir tablo ortaya koyulmustur. Misyonun sonug¢ odakli olmasi da
ayrica art1 olarak ortaya koyulmalidir. Siirecler degil ¢iktilar 6ncelenmis genel bir ¢ergeve

cizilerek son fayda durumu ele alinistir.

Icerik baglamimda misyonda bilimsel kalkinma kavramindan s6z edilmis bilim
insanlar1 baglaminda ulusal ve uluslararasi alanda tesvik etme, 6diillendirme, danismanlik
verme gibi araglarla bilime katki sunulmasinin hedeflendiginden bahsedilmistir. Cagdas
bilim anlayisi baglaminda iilkemizde ve uluslararasi sahada faaliyet gosteren bilim
insanlarina sunulacak katkinin tilkemize nitelikli bir fayda saglamasi amacina vurgu
yapilmistir. Bu baglamda ortaya koyulan faaliyetlerin bilim politikalarinin belirlenmesi,

insasi1 ve ¢ikti siireclerinde dnemli rol oynayacagi belirtilmelidir.

Ayrica misyon bildiriminde sadece bilimsel calismalara degil diisiince ve
yaklasim anlaminda bilimselligin yakalanmasina da énem atfedilmesi géze ¢arpan bir
hedef olarak ortada durmaktadir. Bir biitlin olarak bakildiginda fayda endeksli, sistemli
calismay1 onceleyen, izerinde kapsamli diigtiniilmiis bu misyon ifadesini basaril sekilde

ortaya koyulmustur.

2.6.3.2.  Vizyon

Gelecege bakisin temelini olusturan bir baska nokta olarak Vizyon bildirimine su

sekilde yer verilmistir:
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“Bilim politikalarinda yénlendirici, bilim insant olmay, bilimsel ¢alisma ve

basarilar tegvik edici, erisilebilir saygin ve etkin bir ulusal bilimler akademisi olmak”.

Vizyonun bu sekilde belirlenmesi gelecege bakis agisinin sekillenmesinde, bakis
acist ufkunun ortaya koyulmasinda oldukca Onemli niteliktedir. Vizyon kisa ve 6z
hazirlanmis olmasi itibariyle hem akilda kalici hem de genel anlamda kapsamli bir
diisiinceyi ifade eder niteliktedir. I¢erik baglaminda 6zgiin ve idealist bir tarz belirlenerek
olusturulmustur. Ozgiinliik ve idealligin uzun vadede kurumun temel dinamiklerine katki
saglayarak kurumu daha ileriye tasiyabileceginden s6z etmek miimkiindiir.
Ulasilabilirligi miimkiin hedefler konulmasi realist bir ¢erceve ¢izilmis olmasi agisindan
onemlidir. Kisa ya da basit hedef ve projelerin olusturulmasi yerine uzun vadeli, net ve

kapsamli bir ¢ergcevenin ¢izilmesi raporun tutarliligini gosterir niteliktedir.

Kilavuz ¢izgisi istikametinde cevremizle birlikte basariyr elde etmek igin
toplumsal diizeyde hangi sonuglara ulasmak istiyoruz sorusuna cevap olarak bilim
politikalar1 genel olarak ele alinmis ulusal olarak bilimin ve bilim insanlarinin

gelistirilmesine yonelik ¢aligmalarda bulunulacag belirtilmistir.

Sektorde neyi basarmak istiyoruz sorusuna ise ulusal planda hem bilim insani
olmay1 tesvik edecek hem de bilimsel ¢alismalarin desteklenmesi konusunda yonlendirici
faaliyetlerin ele alinmasinin hedeflendigi belirtilmis bilimin 6énemine vurgu yapilmistir.
Bu agidan Kilavuz ¢izgisinde olumlu bir vizyon gorintisi olusturulmus
zenginlestirilerek kapsamli bir bildirim haline getirilmistir. Kilavuz paralelinde ilerleyen
vizyon bildirimleri misyonun gerceklestirilme derecesini ortaya koymasi yoniiyle
onemlidir. Vizyon, Misyona vurgu yaptig1 oranda ve Misyonu hayata gecirmeye yonelik

vurgusu baglaminda deger kazanacaktir.

2.6.3.3. Temel Degerler

Misyon ve vizyonu tamamlayici nitelikte olan temel degerler kurumun ortaya
koydugu hedeflerin hangi degerler istikametinde gergeklestirilecegini ortaya koymasi

itibariyle oldukga 6nemlidir.

“Temel degerlere baglaminda 10 degeri i¢eren asagidaki degerler belirtilmistir.
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e Bilimsellik

e Liyakat

e Durustluk

e Bilim Ahlaki

e Secffaflik ve Hesap verebilirlik

e Katilimcilik ve Isbirligine A¢iklik

o Mikemmeliyetgilik

e Yenilikgilik

e Sosyal Sorumluluk

e Uretkenlik (Turkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plan1: 52).”

Temel degerler irdelendiginde, ortaya koyulan degerler misyon ve vizyon
paralelinde belirlenmis daha dnceki bildirimlerin ana istikametinde ilerler sekildedir. Bu
yoniiyle temel degerler prensiplere bagli ve saglam bir kurum Kkiiltiirinii yansitir

niteliktedir.

Kilavuzda belirtildigi tizere karar alma sureclerine rehberlik edecek tarzda
hazirlanip ¢alisanlarin gorevlerini en iyi sekilde ifa edecekleri verimli bir cerceve

¢izilmistir.

2.6.4. STRATEJI GELISTIRME
Kurumlarin ortaya koydugu mevcut durum ekseninde sekillenen gelecek planlari
takip eden amag¢ ve hedefleri igceren noktalar kurumlarin ana ¢izgilerini gdéstermesi
yonuyle ileriye donik verimlilik gostergesidir. Strateji gelistirilirken ortaya koyulan
amag, hedef, performans gostergeleri ve stratejilerin uzun vadeli bir ¢alismanin ana
noktalarin1 olusturarak kurumun ileriye bakis perspektifini disa vurmasi yoniiyle

onemlidir.
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Tablo 17: TUBA Strateji Gelistirme Tablosu

TUBA Strateji Gelistirme

Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik
Amac 1 Amacg 2 Amac 3 Amac 4 Amag 5
— Hedef1.1 |4 Hedef2.1 |4 Hedef3.1 | Hedef4l |[H Hedef5.1
— Hedefl12 |~ Hedef2.2 [ Hedef3.2 |~ Hedef4.2 |4 Hedef5.2
—  Hedef 1.3 —  Hedef 3.3 — Hedef 5.3
— Hedef 1.4 — Hedef 3.4 — Hedef5.4
— Hedef 1.5 — Hedef 3.5

Kaynak: Turkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani, $5.52-53.’ten uyarlanmistir.

2.6.4.1. Amaclar

Kurum 5 ana amag belirlemis vizyon ve misyon gergevesinde belirlenen bu

amaglar diizenli bir sekilde siralanarak detayli agiklamalara yer verilmistir. Bu amaglarin:

“Stratejik Ama¢ 1: Bilimsel liyakat esasina gore basarili bilim insanlarini
onurlandirmak, o6diillendirmek, takdir etmek ve tesvik etmek; aymi zamanda
gengleri bilim insan1 olmaya tesvik etmek.

Stratejik Amacg 2: Bilim, egitim ve yenilik¢ilik politikalarinin gelistirilmesine
katki saglamak; dnemli ve oncelikli konularda kamu y6netimine ve kamuoyuna
bilimsel danigmanlik hizmeti sunmak amaciyla ¢aligmalar yiiriitmek.

Stratejik Amac¢ 3: Toplumda bilimsel diistince ve yaklasimin yayginlasmasini
saglamak, Tiirkgenin bilim ve egitim dili olarak kullanilmasin1 ve gelistirilmesini

desteklemek amaciyla caligmak.
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Stratejik Amag 4: Ulkemizi uluslararasi bilim toplulugunda temsil etmek ve Tiirk
bilim camiasinin diinya ile etkilesimini ve ig birligini artirmak.

Stratejik Ama¢ 5: Kurumsallasmanin yaninda kurumsal kapasite strecini daha
dinamik hale getirmek” olarak ilan edildigi goriilmektedir (Turkiye Bilimler
Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani: 54-71).”

Amaglar genel anlamda tetkik edildiginde Tiirkiye'de bilim politikalarinin
gelisiminin slirecinde bilim insanlarinin motivasyonlarinin 6nemli oldugunun bilinciyle
yola ¢ikarak bilimsel diisiincenin her anlamda desteklenmesi hedeflenmistir. Turkiye'nin
bilim camiasinda konumunu giiglendirmek, yeniliklerin takip edilerek iilkeye
kazandirilmasinin yaninda kamuoyunda bilim ile alakal1 bilincin olugmasi i¢in ¢caligmalar
yapmak amaclar arasindadir.

Kilavuzda belirtilen en az iki en fazla yedi amag¢ olmasi gerekliligi saglanmustir.
Ayrica amaglardan sonuncusu ve bir tanesi kurumsal kapasitenin gelistirilmesi ve
dontisiimiine yonelik hazirlanarak yine Kilavuza paralel bir planlamama yapilmistir. Orta
ve uzun vadeli dilimi kapsayan amaglarin vizyon ve temel degerlerle olan iliskisi olumlu
yonde ilerlemistir. Ulasilmak istenen nihai hedef belirtilmis ancak buna yonelik atilacak
adimlarin detaylarina yer verilmemis kisa ve 6z olmasiyla da Kilavuz yoniinden tam not
almaktadir. Iddiali fakat gerceklesmesi miimkiin amaglarin oldugu bir érgiiyle sunuldugu
boliimde kurumun i¢ dinamikleri ve ufkuna yonelik bilgilere ulasmak miimkiindiir.

Amaglarin her yonden kurumun niyetini gésterme oldugu, gelecek perspektifi
olusturarak yarinlara daha sistemli ve verimli adimlarin atilmasini kolaylastiracak
nitelikte hazirlandig1 belirtilebilir. Kurumsal olarak caligmalarin diizenli bir sekilde
belirtilip gelecege bakis anlaminda olumlu ¢iktilarin ortaya c¢ikacagini intibain
uyandirmasi agisindan raporun ilgili boliimii 6nemli bir mesaj vermekte, calismalarin

olumlu sekilde ilerleyecegini gostermektedir.

2.6.4.2. Hedefler

Amagclar alt baslhiginda 19 hedefe yer verilmis bu hedefler detayli sekilde
aciklanmistir. Asagida amaglar alt basliginda hedefler su sekilde ortaya koyulabilir:
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“Stratejik Ama¢ 1: Basarili bilim insanlarii1 bilimsel liyakate dayali olarak

onurlandirmak, ddiillendirmek, takdir ve tesvik etmek ve gengleri bilim insani olmaya

O0zendirmek

Hedef 1.2: Diinya ¢apinda basarili bilim insanlarini segmek ve 6diillendirmek
Hedef 1.3: Ustiin basarili gen¢ bilim insanlar1 segmek, ddiillendirmek ve
desteklemek

Hedef 1.4: Universite diizeyinde Tiirkce yazilmis bilimsel eserleri
oduillendirmek

Hedef 1.5: Bilim ve egitim hayatinda nitelikli insan kaynaginin
yetistirilmesine, gelistirilmesine katki saglamak

Hedef 1.6: Akademi iiyelerini bilimsel ¢alismalarinda desteklemek

Stratejik Amag 2: Bilim, egitim ve yenilikgilik politikalarinin olusturulmasina katkida

bulunmak, oncelikli ve énemli konularda kamu yonetimi ve kamuoyuna bilim temelli

danigmanlik hizmeti sunmaya yonelik ¢alismalar yapmak

Hedef 2.1: Ulusal bilim ve egitim politikalarinin sekillendirilmesine destek
vermek

Hedef 2.2: Bilim temelli danismanlik alaninda ¢alismalar yiiritmek

Stratejik Amag 3: Toplumda bilimsel diisiince ve yontemin yayginlagsmasini saglamak ve

Tiirkgenin bilim ve egitim dili olarak kullanimini ve gelisimini desteklemek icin

calismak.

Hedef 3.1: Tirk-Islam bilim ve kiiltiir mirasina ait eserleri bilim diinyasina
kazandirmak

Hedef 3.2: Tarihi ve Etimolojik Tlrkiye Turkgesi Ligatinin hazirlanmasina
ve yaymlanmasina yonelik ¢alismalar yapmak

Hedef 3.3: Tiirk¢e Bilim Terimleri Sozliiklerini hazirlayarak yayimlamak
Hedef 3.4: Bilim ve bilimin 6nemini anlatan ¢alismalar yapmak

Hedef 3.5: Arkeoloji ve kiiltiir envanteri ile diger yayin ¢alismalar1 yapmak

Stratejik Amac 4: Ulkemizi diinya bilim camiasinda temsil etmek ve Tiirk bilim

camiasinin diinya ile etkilesimini ve is birligini gelistirmek

Hedef 4.1: Uluslararasi ikili ve ¢oklu iligkilerde etkin sekilde yer almak
Hedef 4.2: Yerli ve yabanci bilim insanlarinin etkilesimi ve is birligini

gelistirmeye yonelik ¢alismalar yapmak

122



Stratejik Amag 5: Kurumsallagsma ve kurumsal kapasite gelisimini siirdiirmek, olarak ilan
edildigi goriilmektedir.
Hedef 5.1: TUBA mevzuati ile ilgili diizenlemelerin gelistirilmesine ydnelik
caligmalar yapmak
Hedef 5.2: Akademinin konum, 6nem ve islevine uygun bir hizmet binasi
temin etmek
Hedef 5.3: Akademi is gorenlerinin niteliklerini artirmak
Hedef 5.4: Akademinin sundugu hizmetleri elektronik ortama aktarmak ve
teknolojik altyapmin gelistirilmesine yonelik caligmalara devam etmek
(Turkiye Bilimler Akademisi 2019-2023 Stratejik Plani: 54-71).”

Hedefler ilgili amaclar perspektifinde Kilavuzda belirtilen gerekliliklere uygun
olusturulmustur. Hedeflerde net olarak ulasilmak istenen sonuclar spesifik olarak
belirtilmis kurumsal doniisiimii de destekleyecek sekilde hazirlanmistir. Hedef risklerinin

tespit edildigi raporda belirtilmis ancak risklere ayr1 ayri yer verilmemistir.

Vizyon, misyon ve temel degerleri destekleyecek sekilde hazirlanan hedefler agik,
anlasilabilir, iddiali, sonug odakli ve belli bir zaman gergevesine sahip ¢izgide ilerlemistir.
Bu agidan bilimi ve bilim insanlarin1 desteklemek amaciyla yola ¢ikan kurum temel
dinamiklerini basarili bir sekilde insa ederek amaglarini ve hedeflerini saglikli bir
dizlemde ortaya koymustur.

Raporda performans gostergelerine, Kilavuzda 6n goriilen sekilde ilgili hedeflerin
altinda yer verilmistir. Kilavuzdaki 6ngdriilen degerleri kapsayici sekilde nitelik ve
nicelik iceren verilerle olusturulmasi bakimindan performans gdstergeleri hedeflerle
alakali verilere dayali net ve somut bir ¢izginin ¢izilmesini miimkiin kilmaktadir.
Gostergelerin belirsizlikten uzak, net, acik ve keskin ¢izgilerle ifade edilmesi 6n goriisii

paralelinde bolim Kilavuza uygun hazirlanmistir.

2.6.4.3. Performans Gostergeleri ve Stratejiler

Hedeflerin girdi gdstergelerini iceren bolumlerinde gerekli beseri, mali ve fiziki
kaynaklarin nitelik niceliklerine yer verilmistir. Cikt1 boliimlerinde ise somut nicelik

bildiren ifadeler ortaya koyulmus séz konusu amacin ger¢eklesmesi igin nelerin
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yapildigindan séz edilmistir. Sonug, kalite ve verimlilik gdstergeleri baglaminda
performans seviyesini gdzler Oniine serer nitelikte verilere ve tespitlere yer verilmistir.
Degerlendirildiginde 21 performans gostergesinin belirtildigi, bu gostergelerin
Kilavuzda Ongoriildiigii surette kapsayici, anahtar gosterge olmasinin yaninda alt
programlara yonelik de ¢esitli tespitler de sunmasi1 bakimindan basarili bir ¢alisma oldugu
fikri olugmaktadir. Gostergelerin hangi yil hangi oranda gerceklesecegi oranlara
deginilmis olmasi yoniiyle Kilavuza uyumlu bir durum ortaya ¢ikmaktadir. Ote yandan
gostergelerin yillara gore hedef agisindan olumlu bir ivme yakaladigi, artarak yiikseldigi
sonucu ortaya c¢ikmugtir. Performans gostergelerinin  hedeflerin  gergeklesip
gerceklesmedigine yonelik net bir sonu¢ ortaya koymasi bu bdliimiin dnemini
artirmaktadir. Belirsizlikten uzak, agik ve kesin olarak ortaya koyulan gostergeler

boliimiin 6nemini ve degerini arttirir niteliktedir.

2.6.4.4. Maliyetlendirme

Tahmini maliyetler ama¢ ve hedefleri igerecek sekilde yillara gore
bolimlendirilerek hazirlanmistir. Kilavuz baglaminda diisiiniildiigiinde veriler amag ve
hedeflere yonelik ayrilan biitceyi net olarak ortaya koyma, seffaf ve hesap verilebilirlik
acilarindan diizenlilik arz etmektedir.

Vizyon ve misyon paralelinde deginilen hedeflere yonelik sistemli bir ¢galismanin
ortaya koyuldugunu gosteren analizde herhangi bir eksik unsur bulunmamakla birlikte
maliyetlendirmenin tiim unsurlart icerecek sekilde genis bir c¢erceve icinde

maliyetlendirme analizi sunulmustur.
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3. BOLUM

TURKIYE'DE BiLIMSEL UST KURUMLARIN STRATEJIiK PLANLARININ
KARSILASTIRILMASI

Stratejik planlama genis kapsamli bir siireci ortaya koyarak ¢iktilart ile kurumlarin
genel cercevesini okumada yol gosterici niteliktedir. Kurumlarin ortaya koydugu
calismalar ayn1 sektor ya da amag¢ grubunda faaliyet gosteren diger kurumlarla beraber
degerlendirildiginde ortaya ¢ikacak olan performans tablosu stratejik planlamanin 6nemli
bir parcasinin olusturmasi bakimindan dikkatle tizerinde durulmasi gereken bir noktay1
olusturmaktadir. Bu baglamda, elde edilen bulgularin karsilastirmali sekilde
degerlendirilmesi hem kurumlarin politikalarin1 hem de stratejik planlamaya ne derecede

uyum saglandigini gostermektedir.

Kurumlarin stratejik planlarinin detayli sekilde incelendigi ikinci boéliimden
hareketle, raporlarin bir arada degerlendirmesinin saglanacagi bu boliimde kurumlarin
birbirlerine gore performanslarinin Glgiilerek hangi kurumun ne seviyede bir ¢alisma
yaptig1 saptanmaya calisilacaktir. Elde edilen ¢iktilarin kurumlarin performanslarini, iyi
yanlarini, hata yapilan eksiklik igceren noktalar1 ortaya koyacak olmasi bakimindan
stratejik planlamanin olusturulma amacina yonelik direkt ya da dolayli yonden katki
saglamasi beklenmektedir. Kilavuz ¢izgisinde, eksikliklerden arindirilmis bir stratejik
planlamanin kurumun perspektifini net olarak yansitarak kurumun verimliligine katki
saglamasinin faydasi diistiniildiigiinde bu bolimde yapilacak mukayeseli kritikler

raporlarin mevcut durumu ve gelecegi agisindan 6nemli bir parametre olacaktir.

Karsilastirma ile degerlendirme yontemi kuramsal acgidan oldukc¢a doyurucu bir
cerceve sunmakta bu baglamda karsilastirmali olarak degerlendirilen konularin tek yonli

degil ¢ok yonlii olarak ele alinmasi saglanmaktadir (San, 1993:155-159).

Bu béliimde ele alinacak noktalar sadece teorik olarak bir degerlendirmeden &te
uzun vadeli bir projeksiyon sekillenmesini de beraberinde getirmesi baglaminda
degerlendirecek olmasi bakiminda 6nemlidir. Bilesenler iizerinden mevcut raporlarin
Kilavuz tist basliklarina gore degerlendirmesi olumlu ¢iktilart da beraberinde getirmesi

bakimindan konuyu daha anlasilir kilacaktir.
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3.1. HAZIRLIK SURECI

Kurumlarin ortaya koydugu ¢alismalarin baslangicini ortaya koymasi baglaminda
hazirlik stireci, ilk adimin atildig1 kritik bir noktay1 olusturmaktadir. Hazirlik siirecinin
pozitif ilerledigi bir tabloda raporun devaminin uzun vadede g6z doldurucu nitelikte

olacagi da diisiiniildiiglinde siirecin adimini olusturmasi bakimindan degerlidir.

Tablo 18: Hazirhk Siireci Degerlendirme Tablosu

HAZIRLIK SURECI BILESENLERI | YOK | TUBITAK | TUBA

Planin kapsadigi donem kag yildan 4 4 4
olusmaktadir?

Planlama ¢aligmalar1 i¢ genelge ile ilan + + +
edilmis mi?

Stratejik planlama gorev tanimlar + + +
yapilmig m1?

Stratejik Planlama ekibi + + +

isim/unvan/kurul gérevi iist bagliklari ile
belirtilmis mi?

Stratejik planlama ekibinin baskani iist ? T +
yoneticiler arasindan mi1 segilmigtir?

Plan1 sahiplenme anlaminda iiyelerin ? + +
uzmanlik alanlar farklilik géstermekte

mi?

Gorev alacak idari personeline stratejik + + +

planlamaya yonelik egitim verilmis mi?

Strateji gelistirme kurulu kurularak + + +
gorevler aktif ve seffaf sekilde tasnif
edilmis mi?

Planlama siireci 6ncesinde hazirlik plan + + +
taslagi olusturulmug mu?

Planin kapsami, olusturulma siireci, uzman ekiplerin kurulma asamasi, gorev
dagilimi ve taslak ¢alismalar1 kosu 6ncesi 1sinma turlarina benzetilebilecek bir siiregtir.
Bu baglamda kurumlarin ilk adimini nasil attiklar1 sorusunun cevabini vermek adina

kurumlart incelemek raporun genel gidisatint anlamaya yardimeci olacaktir.

Hazirhik  siirecinde ortaya koyulan bulgularin  karsilagtirilmast  ve
degerlendirilmesi raporun genel seyrinin belirlenmesi, raporun devaminda izlenecek usul
hakkinda da fikir vermesi agisindan bir¢ok noktaya yonelik ipuglarini barindirmaktadir.
Hazirlik siirecinde sergilenen performans diger boliimlerin de hazirlanmasina dogrudan

etki etmesi yonuyle kritiktir.
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Tablo 19: Stratejik Plan Kurullarina Genel Bakis Tablosu

Stratejik Kapsam Stratejik Stratejik Strateji
Kurum Plan (gll) Plan EKkibi Plan Ekibi Gelistirme
Dénemi Uyeleri Baskam | Kurulu Uyesi
YOK 2019-2023 4 ? ? ?
TUBITAK | 2018- 2022 4 26 Baskan 6
TUBA 2019-2023 4 ? ? ?

Hazirlik galismalar1 baglaminda kurumlarin raporlarindaki hazirlik bolimi ele

alindiginda ortaya c¢ikan tabloda en kapsamli bolim TUBITAK tarafindan
olusturulmustur. TUBITAK’in Kilavuz baglaminda herhangi bir eksiginin olmamasi
kurumun hazirhk asamasinda ortaya koydugu performansin yeterli oldugunu
gostermektedir. Tablo 18 ve 19’dan anlasilacag: tizere s6z konusu raporda Kilavuzun
cizdigi perspektif baglaminda herhangi bir noksanlik goriilmemis aksine diger
kurumlardan daha detayl sekilde Kilavuz paralelinde ilerlendigi degerlendirilmistir. Bu
noktada TUBITAK diger kurumlardan ayrilarak gelecek perspektifi anlaminda hazirlik
stirecini 1yi yonetmis Kilavuzda belirtilen noktalara tamamen dikkat eden, uyum saglayan

bir grafik ¢izmistir.

Diger kurumlar agisindan en ¢ok eksikligi YOK raporu tagimaktadir. ilgili

bolimde o6zellikle stratejik planlamanin  ana hattin1  olusturan ekiple alakali
bilgilendirmeler son derece eksik olusturulmustur. Ekibin listesi, gorevleri, kag kisiden
olustugu, statiileri, gorev dagilimlari ile herhangi bir tablo ve bilginin olmamas1 -ya da
eksik olmasi- kurumun bu bagliktaki siirecini sagliksiz bir boyuta tasimis ana noktalardan

birinin heniiz baslangi¢ asamasinda aciklanmadigini ortaya koymustur.

Tabloda belirtilen noktalardaki eksikliklerin YOK tarafindan -raporun geneline
bakildiginda- kismen islendigi ya da bu noktada bir c¢alisma yapildigi izlenimi
olusmaktadir. Ancak ekiple alakali konularda Kilavuzun {izerinde durdugu noktalar tablo
ve verilerin izahii gerekli kilmaktadir. Dolayisiyla raporun bu béliminde istenilen
seviyede seffaf ve net bilgilerin olmayist tiim rapor hakkinda zihinde soru isaretleri

birakmaktadir.
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TUBA’nm ilgili boliimii incelendiginde TUBITAK béliimii kadar net ve eksiksiz
bir grafik cizilememis olsa da YOK raporundan daha basarili bir siire¢ insa edilmistir.
YOK raporunda belirtilen eksiklikler kismi olarak bu raporda da yer akmakta ancak
raporun geneline bakildiginda eksikliklerin genel anlamda giderildigi goériilmektedir.
Raporda veri ve semanin verilmedigi boliimlere farkli basliklar altinda deginilmis olmasi
bu eksikliklerin tamamlandigin gostermektedir. TUBA béliimii barindirdig: eksikliklere

ragmen diger iki kurumun ortasinda bir konumda bulunmaktadir.

3.2. DURUM ANALIZi

Durum analizi kurumun mevcut durumuna dair projeksiyon olusturmasi, giincel
durumu ortaya koymasi agisindan iizerinde durulmasi gereken noktalardan biridir. Zira
kurumlarin gelecege yonelik faaliyetlerini biiylik oranda sekillendiren mevcut
durumlarindan yola c¢ikarak irettikleri diisiincelerdir. Bu noktada durum analizi
kurumlarin kurumsal tarihge, iist politika belgeleri analizi, faaliyet ve {irlin/hizmet
ayrimlari, paydaslar, PESTLE, GZFT bildirimleri gibi hayati noktalari1 ele almasi
yoniiyle kiymetlidir.

Durum analizi 6zelinde degerlendirilecek olursa karsilastirilacak kurumlarin
mevcut durumlariyla alakali en 6nemli bilgiyi verecek boliim olmasi noktasinda durum
analizinden elde edilecek veriler kurumu anlamaya yardimci olacaktir. Kilavuz
perspektifinde gerekli noktalarin ele alinip genel bir ¢ergevenin ortaya konulmasi iyi ve
gelistirilmesi  gereken noktalarin  paylasilmast  kurumlarin  gelecek yillardaki
performansini arttirip giiglendirmesi agisindan verimli bir katki sunacaktir.

Asagida yer verilen Tablo 20°de durum analizini olusturan kriterler ve kurumlarin
bu kriterlere yonelik raporda yer verdigi unsurlarin degerlendirmesine yer verilmistir.
Durum analizinin bir¢ok noktas1 degerlendirme kriteri olarak belirtilmis ve kurumlarin
kriterlere karsi rapordaki tutumlart titizlikle ele alinmistir. Durum analizi baglaminda
Kilavuzca incelenmesi Ongoriilen bilesenlerin ana hatlarina yer verilerek Kilavuz
ekseninde bir saptama ve degerlendirmeye yer verilmistir. Ortaya koyulan sorularin ve
ciktilarin raporlari net bir bigimde ifade etmesi amacina yonelik genis karsilastirmalara

yer verilmistir.
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[lk etapta kurumlarin tarihgeleri Kilavuz perspektifinde degerlendirildiginde kisa

ve 6z en fazla 1 sayfadan olusan bir tarihgenin &n gériildiigiinden hareketle YOK ve

TUBA genel olarak kurumun kisa ve 6z tarihinden bahsetmeleriyle iyi bir tablo

cizmislerdir. Ote yandan TUBITAK 3 sayfay1 bulan uzunlukta bir tarihge ortaya koymus

ve fazlaca detaydan bahsetmistir. Bu yoniiyle diger kurumlar gibi kisa ve 6z bilgilerin

iceren Kilavuzun istedigi ¢ergevede bir performans ortaya koymamis daha uzun ve

kapsaml1 bir tarihge aktarim yontemi benimsemistir. Kilavuzda da belirtildigi {izere genel

hatlariyla kurumu dzetleyen fazla detaya inmeyen bir tarihge sunumu anlaminda YOK ve

TUBA, TUBITAK ’tan daha iyi bir performans ortaya koymustur.

Tablo 20: Durum Analizi Karsilasgtirmalh Degerlendirme Tablosu

Durum Analizi Kriterleri YOK TUBITAK TUBA
Kurumsal tarihce kisa ve 6z sekilde + ? +
sunulmus mu? 3 Sayfa detayli
.y B . Y. . + + +
Mevzuatla ;ﬁﬁlgjhrzngi bir gkl Mevzuat analizi Tabloya yer Mevzuat analizi
i tablo halinde verilmemis. tablo halinde
+
+
Ust politika belgeleri analizine yeterince yer 11. Kalkinma + L. Kallanma P.lam’
L Orta Vadeli
verilmis mi? Plan1
Program, 65.
Hiikiimet Programi
Faaliyet alanlari ile {iriin ve hizmetler detaylt

AT NENSRNE + + +

belirtilmig ve ayr1 baglikta verilmig mi?
Paydaglar detaylarina yer verilerek ) + +
siniflandirilmis midir?
Paydas etki-6nem matrisi bulunuyor mu? - - +
Mali kaynaklar diizgiin sekilde yillara
e + + +
boliinerek hazirlanmis mi?

GZFT Analizine yer verilmis mi? + + +
Amaclara yonelik hedeflerden sorumlu + + +
personel net bir sekilde belirtilmis mi?

Kurulus i¢i analiz ka¢ ana bagliktan 5 Baslik alj;glgz 11?1 5 Baslik
olusuyor? Basliklar yeterli ve agiklayict m1? + yok 18 +
PESTLE analizi yeterli mi? Matrise yer + + i
verilmis mi?
GZFT analizi yeterli mi? List ' ' '
analizl yeteril mi “LISteye yer Liste Liste Liste
verilmis mi?
Tespitler ve Ihtiyaclarin Belirlenmesine ) ) +

yonelik tablo olusturulmug mu?

Mevzuat ve yasal yukimlulik analizine boyutuyla; kisa ve 6z olmas1 agisindan (¢

kurum da Kilavuza uygun bir ¢izgi yakalamisken YOK diger kurumlarin planda yer
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verdigi mevzuat analizi tablosuna yer vermemis bu yoniiyle eksik kalmistir. Mevzuat ve
yasal yiikiimliiliikkler kisminin eksik birakilmasi kurumun gorev ve sorumluluklarinin
ifade edilmesi baglaminda ileriye dontik saglikli olmayan bir durum ortaya ¢ikarmistir.
Tablonun eksikligi goz ard1 edilirse kurumlar Kilavuza uygun bigimde kanunlarla sabit
mevzuatlarina yer vermis detayli agiklamalarla mevzuat igeriklerini ortaya koymuslardir.

Mevcut planin degerlendirilmesi noktasinda kurumlarin ortaya koydugu caba
Kilavuz cizgilerini karsilar nitelikte olmasiyla ge¢miste hazirlanan rapora yonelik
doyurucu bir kritik sunmaktadir. Bu cihetle {i¢ kurum da mevcut planlarini
degerlendirerek yeni planlarina 151k tutacak noktalari ele alip netlestirmiglerdir.

Ust politika belgeleri baglaminda degerlendirildiginde ti¢ kurumun da idarelerini
ilgilendiren ulusal, bolgesel ve sektdrel strateji belgelerine yer verdikleri ifade
edilmelidir. Kalkinma planlari, hiiklimet programlar1 ve diger belgelere yer verilen
boliimde kurumlar belgelere eksiksiz bicimde yer vermislerdir. TUBITAK 1n hazirladig:
boliim kurumun raporunun genelinde oldugu gibi yine detayli ve ana noktalara deginen,
destekleyen bir ¢ergeveye oturtulmustur.

Tablo 21: Faaliyet ve Hizmetler Karsilastirmah Degerlendirme Tablosu

Faaliyet Alam Sayis1 | YOK | TUBITAK | TUBA

Faaliyet Alam 4 7 8

Uriin/Hizmet 7 32 39

Mevzuat analizi ve politikalarin belirtilmesiyle yakindan iligkisi olan faaliyet
alanlarinin ortaya konulmasina deginecek olursak ¢ kurum da faaliyet ve hizmetlerini
ortaya koydugu boliimde basarili bir sunuma sahiptir. igerik ve cesitlilik agisindan
degerlendirildiginde Tablo 21’den de gériilecegi iizere TUBA 8 faaliyet alaninda 39
{iriin/hizmete yer vererek en detayli boliimii olusturmustur. TUBITAK 7 alanda 32
{iriin/hizmete yer vererek ikinci, son olarak YOK 4 faaliyet alaninda yalnizca 7
tiriin/hizmete deginerek sonuncu sirada konumlanmistir. Ayr1 bagliklar altinda ele alinan
bu bélimde Kilavuzda belirtilen noktalara uyulmus veriler tabloyla desteklenmistir.
Burada belirtilmesi gereken noktalardan birisi de kurumlarin bdliimlerinin degerlendirilip

siralama yapilirken tamamen nicel verilerden yola ¢ikilmis olmasidir. Yoksa kurumlarin
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faaliyet alanlarinin ¢oklugu ya da azlig1 tizerinden degil nitelik agisindan Slgiilmesi daha
saglikli sonuglar ortaya koyacaktir.

Paydaslar kurumlar i¢in son derece Oonemli ve oncelikli aktorler olarak 6ne
cikmaktadirlar. Zira dengeler itibariyle kurumun yalnizca i¢ dinamikleri ile etkili bir
cevreye ulagmast hizmetlerde verimlilik saglamasi ¢ogu zaman miimkiin olmamaktadir.
Bu noktada is birligi yiiriitillen disardan ve igerden paydaslar araciligiyla kurumun
hizmetlerine yapilan katki inkar edilemez. Bu pencereden bolim degerlendirildiginde
kurumlarm ilgili bélimleri Kilavuza uygun hazirlanmistir.

TUBA en detayl analizi ortaya koymus, dahasi bu analizi paydas goriislerinin
alinmasi1 ve degerlendirmesi seklinde Kilavuzun 6n gordigii istikamette ayri baslikta
zenginlestirmistir. TUBITAK bolimii detayli ve Kilavuza uygun sekilde hazirlanmisken
paydas etki-onem matrisine yer verilmemesi bolumi kusurlu hale getirmektedir.
Boliimde ele alinan noktalar Kilavuz baglaminda tamamlayicilik arz etmesine ragmen
bazi noktalarin eksik birakilmas1 béliimii kusurlu hale getirmistir. Ote yandan detaylardan
uzak, etki onem matrisine yer verilmeyen ayrica i¢ ve dis paydas olarak ayirmadan,
anketlere deginilmeyen boliimlere sahip olmastyla YOK raporu fazlasiyla eksikleri icinde
barindirmaktadir.

Kurulus i¢i analiz béliimiinde ise eksiksiz olarak hazirlanan TUBA ve TUBITAK
raporu One c¢ikmaktadir. Kurumlarin ilgili boliimiinde Kilavuza uygun sekilde idare
personeline ait nicel veriler sunularak yorumlanmis, ¢alisanlarin pozisyon/gérev
yetkinlikleri ve konumlar1 degerlendirilmistir. Yonergenin 6n gordiigii iizere kurum ici
analizi igeren 5’er baslik yeterli ve agiklayici sekilde ortaya konulmustur. Kurum kiiltiirii
ve maliyet analizlerine de yer verilerek herhangi bir eksiklik icermeyen bolumler
olusturulmustur. Yalniz bu béliimii igeren basliklar genellikle TUBITAK raporunda farkli
isimlerle bagliklandirilmis bdylece Kilavuza uygunluk agisindan olumsuz olarak

degerlendirilebilecek tek noktay: olusturmustur.

Ote yandan YOK raporu da Kilavuza uygun hazirlanmis ancak personele ait
veriler yeterince yorumlanmamistir. Ayrica maliyet analizinde maliyetlere yer verilmis
ancak sadece 0zel biitge ve diger kisimlarinda veriye yer verildigi diger noktalarin bos
birakildig1 goriilmiistiir. YOK béliimiindeki eksiklikler diger kurumlarin yaninda biiyiik
oranda eksiklikler igerdiginden kurumun detaylarina inmemesi yoniiyle kurumu anlama

bakimindan saglikli bir projeksiyon sunmamaktadir.
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PESTLE analizinde, TUBITAK en titiz ¢aligmayr yapan kurum olarak Gne
¢ikmaktadir. Yalniz PESTLE 6rgiisiiniin disinda “Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik,
Sektorel” PESTS seklinde analiz sistemi benimsenmistir. Degerlendirmeler yeterli
sekilde yapilmis ayrica genel matrisin disinda her kriterin ayr1 ayr1 matrise tabi tutuldugu
goriilmiistiir. Bu yoniiyle diger kurum raporlarindan ayrilarak daha basarili bir grafik
cizmektedir.

Diger kurumlarin ilgili béliimlerinden farkli olarak PESTS analizinin sonucunda
ortaya c¢ikan veriler ile GZFT analizinin olusturulmasinin belirtilmesi ve ayr1 tablolarla

ifade edilmesi boliimiin anlasilabilirlik derecesini arttirict bir rol oynamustir.

YOK calismasinda Kilavuza uygun bigimde matris kullanmis bu matriste
detaylara yer vermistir. Buradan yola ¢ikildiginda YOK raporunun da Kilavuza uygun bir

cergeve ortaya koydugu goriilmektedir.

TUBA béliimiine bakildiginda diger iki kuruma dair kanaatlerin aksine bir durum
ortaya ¢ikmaktadir. Analizle alakali matrise ve detaylara yer verilecegi belirtilmis ancak
bitiin raporun taranmasina ragmen bununla alakali tatmin edici bir veriye
rastlanmamistir. Bu agidan TUBA béliimiiniin Kilavuza tamamen aykiri, bircok eksikligi

icinde baridirdig1 belirtilmelidir.

Tablo 22: GZFT Analizi Karsilastirmah Degerlendirme Tablosu

GZFT Madde Sayis1 | YOK | TUBITAK | TUBA
Giiclii Yanlar 9 28 12
Zayif Yanlar 4 16 9

Firsatlar 12 41 4
Tehditler 5 27 5

Kurumlarin gii¢lii, zayif yanlarin1 ortaya koyarken kendilerini bekleyen firsat ve
tehditleri de (GZFT) belirleyerek politikalar iiretmeleri olduk¢a onemli bir noktayi
olusturmaktadir. Bu acidan bakildiginda ii¢ kurum da eksiksiz bir sekilde Kilavuza uygun
bolumler ortaya koymuslardir. Kurumlar kendi yapilarina gore analizlerini tamamlayarak

anlagilir bigcimde ifade etmisler bu yoniiyle basarili bir performansa imza atmiglardir.

132



Kurumlari nicelik agisindan madde sayilar1 baglaminda degerlendirirsek Tablo
22’den de anlasilacagi tizere en kapsamli ¢alismay1 28 madde giiglii yanlari, 16 madde
zayif yanlari, 41 madde firsatlar igerirken tehdit olarak da 27 maddenin siralandigi

TUBITAK bolimi olusturmaktadir.

TUBA raporunda giiclii yonler 12 maddeyle, zayif ve gelistirilmesi gereken yonler

9 maddeyle ifade edilirken firsatlar 4, tehditler ise 5 maddeyle ortaya konulmustur.

YOK raporunun ilgili boliimiinde ise 9 madde giiclii yanlara, 4 madde zayif
yanlara, 12 madde firsatlara ayrilirken tehdit olarak da 5 maddeye yer verildigi
goriilmiistiir. Genel anlamda bakildiginda herhangi bir eksik bulunmayan boéliimde

kurumlarin ortaya koydugu performansin oldukc¢a yerinde oldugu gézlemlenmistir.

3.3. GELECEGE BAKIS

Stratejik planlama, bir kurumun basarili bir sekilde gelecege yonelik hedeflerine
ulagmasini saglamak i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu siirecte hazirlik ve mevcut durumu
ortaya koyma sureci kadar, kurumlarin misyon, vizyon ve temel degerlerini belirlemesi,
stratejik planlama siirecinin temel taslarini olugturmasi bakimindan kuruma yonelik bilgi
vermektedir.

Misyon, kurumun varolus nedenini, temel faaliyetlerini ve paydaslarina
saglamay1 hedefledigi degerleri ifade ederken; vizyon, kurumun uzun vadeli hedeflerini,
gelecekte ulagsmak istedigi durumu ve topluma katki saglama amacini belirtir. Temel
degerler ise kurumun is yapma tarzini, etik ve kiiltiirel degerlerini yansitir. Bu bildirimler,
kurum i¢inde birlik ve uyumu saglamanin yani sira, dig diinyaya da kurumun kimligini
ve amaglarini agikga ileten birer Kilavuz niteligi tasir.

Kurumlarin gelecek perspektifi baglaminda kilcal noktalarini olusturan gelecege
bakis bildirimlerinin igerdigi degerler ortaya koyduklari sistematik planlama
istikametinde kuruma dair ciddi ipuglarin1 barindirmaktadir. S6z konusu bildirimlerin
1s1¢inda gelecegi degerlendirmek, uzun vadeli tasavvurlar ortaya koymak miimkiin
olacaktir.

Stratejik planlama baglaminda misyon, vizyon ve temel degerlerin belirlenmesi,

kurumlarin basarili bir gelecek igin saglam bir temel olusturmasinda kritik Gneme
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sahiptir. Bu gercevede Tablo 23’te bildirimlerin kriterleri ve kurumlarin aldig1 aksiyonlar
boliimiin anlasilmasina katki saglayacaktir.

Tablodan yola ¢ikildiginda {i¢ kurumun da misyon ve vizyon bildirimine yonelik
detaylarin irdelenmesi, temel degerler ile alakali bildirimin ana hatlariyla
degerlendirilmesi saglikli bir bicimde ortaya koyulacaktir. Kurumlarin misyon, vizyon ve
temel degerler noktasinda ortak bir degerlendirme kriterine tabi tutularak ana noktalarinin

ortaya koyulmasi bulgularin kalitesini arttiracaktir.

Tablo 23: Gelecege Bakis Karsilastirmali Degerlendirme Tablosu

MISYON BILDiRIMi YOK | TUBITAK | TUBA
Misyon  bildirimi  mevzuatin  yiikledigi
sorumlulugu, sunulan hizmet ve faaliyetleri + + +
belirtiyor mu? (Ne)
Misyon bildirimi, hedef Kitleyi net olarak ifade N + N
edecek sekilde mi? (Kime)
Misyonun ulasmadaki yol haritas1 belirtilmis mi?
+ ? +
(Nasil)
Misyon bildirimi, hizmetlerin nihai amacina
P . Ay + ? +
yonelik bilgi veriyor mu? (Nigin)
Misyon agik sekilde kisa ve 6z belirtilmig mi? + + +
VIiZYON BILDiRIMI YOK | TUBITAK | TUBA
Vizyon bildirimi, gelecekte bulunmak istenen
+ + +
noktayi ortaya koyuyor mu?
Vizyon bildirimi 6z bigimde ifade edilmis mi? + + +
+
L Ozgn, |+
Vizyon bildirimi 6zgiinligi sagliyor mu? Ozgun, Ulusal Ozgun ve
Kapsamli | kalkinma | tesvik edici
odakl
TEMEL DEGERLER BIiLDIiRiMi YOK | TUBITAK | TUBA
Temel degerler kurumun temel prensiplerine
. L + + +
uygun belirlenmis mi?
Misyon, vizyon, amagclar, hedefler ve stratejiler, 4 + 4
temel degerlerle tutarli sekilde hazirlanmig m1?
+ + +
5 ?
Temel degerler kag tane hazirlanmus? 11 deger 16 deger 10 deger
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Kurumlarin misyonlarina ikinci bolimde detayli yer verildiginden yola
cikildiginda YOK ve TUBA raporlar1 eksiksiz sekilde hazirlanmistir. Kilavuza uygun
sekilde hazirlanan bu boliimlerde kurumlarin kisa ve 6z bigimde varolus nedenlerini
aciklayan sonug odakli, kime hizmet sundugu noktasinda net bilgiler i¢ceren bildirimlere
yer verilmistir. Genel anlamda ne, kime, nasil ve nigin sorularina cevap verir nitelikte
hazirlanan misyon ¢alismalarinda herhangi bir eksiklik bulunmamastir.

TUBITAK raporunun ilgili béliimiine bildirim kisa ve 6z ancak kolay anlasilir ve
acik olmayacak bi¢imde ortaya koyulmustur. Bildirimde sonu¢ odakli bir yaklasim
belirlenmesine ragmen bildirimin ¢ok kisa ve son derece kapsamli ifade edilmis olmasi
sebebiyle yeterli ve doyurucu bilgilere ulasilamamastir.

Idarenin sagladig1 hizmetler anlaminda, ne sorusuna cevap verilmesine ragmen bu
hizmetlerin nasil karsilanacagi konusunda misyonda ¢esitli eksiklikler vardir. Yapilacak
olan hizmetlerin nasil ve ne sekilde, hangi surette ortaya koyulacag: ile alakali herhangi
bir climlenin olmamasi ya da mevcut ciimlenin kapali ve anlasilirliktan uzak olmasi
onemli bir eksiklik olarak degerlendirilmistir.

Misyon olusturulurken kisa ve 6z bir ¢izgi ortaya koymak amaglandigindan olsa
gerek cevap verilmesi gereken kriterlere temas etmeyen sade bir metin tercih edilmis
olabilir. Bu baglamda kisa ve 6z olma kriterini saglamak amaciyla metnin daraltilmasi
TUBITAK béliimiinde gériildiigii iizere misyonu dnemli oranda etkilemekte hatta etkisini
yitirmesine bile sebebiyet verebilmektedir. Bu baglamda YOK ve TUBA’nin ortaya
koydugu misyon yaklasimi Kilavuza uygun yerinde oldugu ancak TUBITAK béliimiinde
onemli eksikliklerin giderilerek daha verimli, kurumu net olarak yansitir bir ¢er¢evenin
cizilebilecegi degerlendirilmistir.

Vizyon ifadesinin misyondan farkli olarak kuruma gelecek perspektifi olusturma,
kurumun yarinlarina hitap etme gibi bir gorevi istlendiginden kurumun gelecegi ile
alakalidir. Bu baglamda Ui¢ kurumun vizyon bildirimleri de detayli sekilde incelendiginde
kurumlarin genel anlamda vizyon bildirimlerinde herhangi bir eksiklik bulunmamaktadir.
Kisa, net ve akilda kalici, idealist ve 6zgiin, ilham verici, gelecek perspektifi sunan vizyon
bildirimleri ortaya koyularak Kilavuzun ¢izdigi ¢ergeve i¢inde basarili vizyon metinleri
olusturulmustur. Yalmz burada TUBA ve TUBITAK béliimlerinden ayrilir sekilde YOK

vizyonu uzun tutulmus kisa ve 6z olma kriterinden uzaklagmistir. Vizyonun daha kisa ve
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net hale getirilmesi YOK béliimiiniin de diger boliimler gibi Kilavuza tam anlamryla
uygun olmasini saglayacaktir.

Misyon ve vizyon bildirimlerinde biiyiik farkliliklarin ve eksikliklerin olmayisi
raporlarin Kilavuz ekseninde tutarliligina isaret etmektedir. Yiiksekdgretim ve bilim
politikalarinin ingas1 ve icrasi siirecinde dnemli bu kurumlarin sorumluluk bilinci ile
gelecege planli bir ¢erceveden bakmalari oldukca degerli ve imit vadeden bir yaklagim
olmasi agisindan degerlidir.

Genel anlamda misyon, vizyon ve temel degerler bildirimlerinden yola ¢ikarak
yiiksekdgretim ve bilim iist kurumlarimizin ge¢misinin ve bugiiniin farkinda olduklari
rahatlikla sdylenebilir. Kuruluslarindan bugiine olan serencamin farkindaligini tagiyarak
mevzuatin kendilerine yiikledigi sorumluluklar1 -ufak eksiklerine ragmen- saglikli
bicimde ifade etmis olmalar1 6nem arz etmektedir. Buradan alinan ilhamla gelecege dair
misyon ve vizyon bildirimlerinin olusturularak yarinlara daha umutla bakilabilecek
tablolarin ¢izilmis oldugunu gérmek Tiirkiye’ nin bilim politikalar1 baglaminda da olumlu
sinyaller vermektedir.

Misyon ve vizyonun olmazsa olmazi bu bildirimlerin ic¢ini dolduracak,
uygulanirken kurumsal kiiltiirii insa edecek temel deger ve prensiplerdir. Temel detaylar
genel hatlartyla degerlendirildiginde TUBITAK raporu basaristyla 6n plana ¢ikmaktadir.
Boliimde temel degerler diger kurumlarin boliimlerine nazaran salt liste mantigiyla degil
detayl aciklamalara da yer verilerek olusturulmustur.

Diger kurumlarda ortaya koyulan temel degerleri izah eden herhangi bir
aciklamaya yer verilmemesi sebebiyle TUBITAK raporu onlardan siyrilmakta daha
yetkin bir tablo ortaya koymaktadir. Yine s6z konusu rapor degerlerin niteliginin yani sira
nicelik bakimindan da 16 tane degeri igermesi itibariyle diger kurumlardan ayrilmakta

daha basarili bir grafik ¢izmektedir.
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Tablo 24: Temel Degerler Karsilastirmali Degerlendirme Tablosu

TEMEL DEGER YOK (11) | TUBITAK (16) | TUBA (9)
Bilimsellik X X X

Yenilikgilik

Hesap verebilirlik

Katihmeihk
Objektiflik ve Seffaflik

X | X | X | X

X | X[ X]|X]|X

Is birligi

X | X | X | X]|X]|X

Uretkenlik
Kurumsal Ozerklik X

Sosyal Sorumluluk
Cesitlilik
Ulusal Strateji
Odakhhk
Coziim Odakhhk X

X | X | X | X

Tiim kurumlarin raporlarinda temel degerler kurumun ilkeleriyle uyumlu, misyon,
vizyon ve hedeflerle ortiisiir durumdadir. TUBA ve YOK bélumleri de Kilavuzla
uyumluluk cihetiyle basaril1 bir ¢erceve olusturmaktadir. Tablo 24’te kurumlarin ortaya
koydugu degerlerin ortak yanlarina deginilmistir. Tabloya gore kurumlarin biiyiik oranda
ortak degerlere sahip oldugu goriiliirken, degerlerin nitelik itibariyle 6nemli sayilabilecek

noktalara temas etmesi anlamli bir biitiin olusmasina katki saglamaktadir.

3.4. STRATEJI GELISTIRME

Misyon, vizyon ve temel degerler ekseninde ¢izilen perspektifin uygulanmasi
esnasinda kurumun genel stratejik yoniinii belirleyecek bircok etkene ihtiyag vardir.
Amag, hedef ve performans gostergeleri kurumun gelismesine yonelik uygulanacak
politikalara yonelik cizilecek yol haritasinin hedefe ulagmasina katki saglayacaktir.

Belirlenen amag ve hedeflerin c¢esitli kriterler ekseninde gergeklestirilmesi igin
kurum i¢inde diizenli ¢aligmalarin yapilmasini saglar ve tiim personelin bu hedeflere
ortak bir vizyonla ulasma yolunda birlikte hareket etmesini tesvik eder. Bu yoniyle amag
hedef ve performans gostergeleri ekseninde ortaya koyulacak her tlrli kriter kurumun

gelecek perspektifine olumlu bir katk: sunacaktir.
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Tablo 25: Strateji Gelistirme Karsilastirmah Icerik Degerlendirme Tablosu

AMACLAR YOK | TUBITAK | TUBA
Kilavuzda belirtilen say1y1 sagliyor mu? (En az iki en fazla yedi + + +
adet)
Misyon, vizyon ve temel degerleri destekleyici nitelikte midir? + + +
Iddial1 ancak gercekgi ve ulasilabilirler mi? + + +
Orta ve uzun vadeli olarak planlanmig mi? + + +
Amaclar belirlenirken tst politika belgeleri goz oniine alinmis + + +
mi1?
HEDEFLER YOK | TUBITAK | TUBA
Idarenin ortaya koydugu misyon, vizyon, temel degerler ve
: 7 + + +
amaglariyla tutarli seviyede midir?
Hedefler say1 ve nitelik itibartyla amaci icra edebilecek
+ + +
kapsayicilikta saptanmis midir?
Hedefler oOlglebilir sekilde ortaya koyulmus mudur? + + +
Belirtilen hedeflere yonelik performans gostergeleri saptanmis + + +
midir?
Hedefler faaliyetlere temel teskil edecek nitelikte belirlenmis + + +
midir?
Hedefin  gerceklesme  sonuglarimi  yansitacak  nitelikte + .. +
performans gostergeleri tantmlanmis midir?
STRATEJILER YOK | TUBITAK | TUBA
Stratejiler “hedefe nasil ulasilir?”” sorusunun cevabini verecek + + +

bicimde ifade edildi mi?

Kurumlar, stratejik planlama silreclerinde Kilavuzlara uygun bir sekilde

amagclarini ve hedeflerini belirlemekte ve bu dogrultuda raporlamaktadirlar. Kurumlarin,

Kilavuzca 6ngoriilen en az iki en fazla yedi amag belirleme kriterine uyduklar1 ve bunlari

acikladiklar1 goriilmektedir. Ayrica amaglardan sonuncusu ve bir tanesinin de kurumsal

kapasitenin gelistirilmesi ve doniisiimiine yonelik hazirlanmasi1 gerekliligi ekseninde de

yine yOnergeye paralel bir planlama yapilmistir.

Olgiilebilir gercek¢i ve kurumun degerlerine uygun amag¢ ve hedefler Yerinde

uygulanan performans gostergeleriyle gelecege saglam bir adim atma noktasinda

kurumlara yardimci olmaktadir. Strateji gelistirme ekseninde kurumlarin amag hedef ve

performans gostergelerinin karsilagtirmali bir bigimde degerlendirmesi kurumlarin

gelecege bakisini gosterir niteliktedir.
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Orta ve uzun vadeli dilimi kapsayan amagclarin tim kurumlarin ilgili béliimlerinde
vizyon ve temel degerlerle olan iliskisi olumlu olarak islenmistir. Ulasilmak istenen nihai
hedeflerin belirtilmesi, hedeflere yonelik atilacak adimlarin detaylarina yer verilmeyip
yonerge ekseninde kisa ve 6z ifade edilmesi uygunluk yoniinden tam not almaktadir.
Iddial1 fakat gerceklesmesi miimkiin amaglarm oldugu bir érgiiyle sunulan bolimlerde
kurumlarin i¢ dinamikleri ve ufkuna yonelik bilgilere ulagsmak miimkiindiir.

Strateji gelistirme anlaminda &ne ¢ikan en basarili béliimii TUBITAK
olusturmaktadir. Diger kurumlardan farkli olarak daha sistematik bir ¢alismanin ortaya
koyuldugu raporda 200’1 askin performans gostergesine yer verilmis her hedefe yonelik
stratejilerin de belirlenmesi titizlikle yapilmistir. Oldukga detayli ve doyurucu bilgiler
iceren bolim bu yoOniiyle one c¢ikmakta, diger kurumlardan ayrilmaktadir. Stratejik
planlama calismalarinda salt Kilavuz kurallarinin iizerine nitelikli ¢alismalar koyarak
planlamay1 daha etkili hale getirmek kurum agisindan elde edilecek biiyiik kazanimlara
isaret etmektedir. TUBITAK 1n ortaya koydugu bu kapsamli ¢aligma nitelikli, vizyoner
ve tutarl1 bir tablo ortaya koyar niteliktedir.

TUBA ve YOK raporlar1 degerlendirildiginde ise kurumlar birbirine benzer
nitelikte Kilavuza uygun raporlar ortaya koymuslardir. Belirtilen stratejiler ve performans
gostergelerinde Kilavuza uygunluk olusturan nitel ve nicel degerlere yer verilmistir. Ote
yandan detayli bir degerlendirme yapilacak olursa TUBA béliimii YOK béliimiine gore
daha kapsamli, nitelikli, igerik acisindan diizenli yapisiyla 6n plana ¢ikmaktadir.
Kurumlarin ortaya koymus oldugu boliimler genel anlamda son derece kiymetli, 6nemli
fikirleri barindiran, kismi eksiklere ragmen tutarli durumdadirlar.

Tablo 26: Strateji Gelistirme Karsilastirmali Nicelik Degerlendirme Tablosu

YOK | TUBITAK | TUBA
Amaclar 4 6 5
Hedefler 12 19 19
Stratejiler 12 19 19
Performans Gostergeleri 44 234 21

Stratejiler ve performans gostergeleri baglaminda kurumlarin performans

gostergelerinde girdi, ¢ikti, sonug, kalite ve verimlilik parametrelerine uygun sekilde
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verilere yer verildigi goriilmiistiir. Personel sayisi, mezun sayisi, egitim seviyesi vb.
kriterlere yer verilen bolimde hazirlanan hedef kartlarinin igeriginde o hedefi
gerceklestirmeye yonelik izlenecek stratejiye de deginilmis bu yoniiyle Kilavuza
tamamen uygun boliimler viicuda getirilmistir. Tablo 26’dan da anlasilacagi tizere nicelik
bakimindan bakildiginda TUBITAK bir¢ok acidan 6ne ¢ikarken onu YOK takip etmekte
son olarak da TUBA kendini gdstermektedir. Kurumlar aras1 yeterlilik seviyesi farkli
olmasina ragmen genel anlamda ortak bir basar1 ortaya koyulmustur.

Maliyetlendirme noktasindan raporlar irdeledigimizde, Kurumlarin planlama
stireglerinde maddi kaynaklarin verimli ve etkin bir anlayisla kullanilmasi, stratejik
hedeflerin gerceklestirilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle, tahmini
maliyetlerin amag ve hedefler dogrultusunda detayli bir sekilde belirlenmesi ve biitgenin
bu hedeflere yonelik olarak ayrilmasi gerekmektedir. Kurumlar tarafindan hazirlanan
maliyet tablolari, kurumun stratejik vizyonu ile uyumlu bir sekilde amag¢ ve hedeflere

yonelik biit¢enin seffaf bir sekilde ifade edilmesini saglamasi yoniinden 6nemlidir.

TUBITAK ve TUBA, raporlarinda bu konuya biiyiik bir 5nem vermis ve her hedef
icin ayrilan biitceleri net bir sekilde belirtmistir. Ancak, YOK raporunda 6nemli bir
eksiklik bulunmaktadir. Raporun ilgili bélimunde, 16 hedeften sadece 4 tanesinin
maliyetine yer verilmis, diger 12 hedef i¢in herhangi bir maliyet tahmini sunulmamaistir.
Bu durum, kurumun stratejik hedeflerine ulasmak i¢in gereken finansal kaynaklarin
belirlenmesi ve yoOnetilmesi agisindan 6nemli bir boslugu isaret etmektedir. Sehven
yapilmis bir hata olabileceginden hareketle kontrol amaciyla hedef kartlari tekrar
incelendiginde, bu eksikligin sadece raporlama asamasinda degil, ayn1 zamanda hedef ve
stratejilerin belirlenmesi asamasinda da tekrarlandigi gdzlenmistir. Bu agidan YOK
boliimii stratejik planlama siirecinin maliyetleri gdsterme asamalarinda bazi temel

eksiklikler tasimaktadir.

Genel olarak ¢ kurum da eksikliklere ragmen girdi ve ¢ikt1 ile alakali nicelik
iceren noktalarda titiz ve hummali bir ¢aligma yiiriitmiistiir. Kurumlar ortaya koyduklari
hizmetlerle alakali tahminlerini objektif bir bigimde ortaya koymalariyla iizerine diisen
sorumluluklar1 yerine getirmislerdir. Uzun vadede yapilacak caligmalarin bu denli planl
ilerlemesi, maliyetlerin 6ngorilebilirlik, hesap verilebilirlik, seffaflik ilkeleri ekseninde

olusturulmasi gelecegin egitimi adina imit vadeder bir tablo ortaya koymaktadir.
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SONUC VE ONERILER

Sanayi devrimi sonrasinda ortaya ¢ikan globallesmenin derinden hissedilmeye
basladig1 donem ile birlikte bilim ve teknolojideki hizli ilerlemeler, yagsamin her alaninda
koklii degisikliklere neden olmaktadir. Bu degisim ve doniisiim siireci, sadece bilim ve
teknoloji alaninda degil, ayn1 zamanda kiiltiirel, ekonomik ve toplumsal agilardan da
derin etkiler yaratmaktadir. Bu baglamda, diinya genelindeki kurumlar ve
organizasyonlar hem mevcut durumlarint degerlendirip hem de gelecege yoOnelik

stratejiler belirleyerek adapte olma ihtiyact duymaktadir.

Kamu ve 6zel sektordeki kurumlar, rekabetin artmasi ve tiiketici taleplerinin
degismesi gibi etmenlerle birlikte, cagdas ve dinamik bir yonetim anlayigina gegis
yapmaktadir. Bu gegis siirecinde, geleneksel yonetim modellerinin yerini, olaylar1 daha
iyi anlamaya ve ¢6zmeye odaklanan yeni yaklagimlar almaktadir. Verimlilik, hesap
verebilirlik, cevresel ve toplumsal sorumluluk gibi ilkeler, kurumsal karar alma

stireclerinin merkezine yerlestirilmektedir.

Stratejik yonetim anlayisi kurumlarin modern diinyaya uyum saglayarak daha
verimli sekilde orgiitsel yonetimi saglamaya yonelik metotlar gelistirmis bir bilimdir.
Kurumlarin seffaf, hesapverebilir, vatandas/miisteri odakli, modern yonetim araglarini
etkin kullanabilen yapilara doniisiim siirecinde oldukc¢a 6nemli yol haritas1 sunmaktadir.
Bu noktada stratejik yoOnetim anlayisinin Orgiit igcinde uygulanmasi verimliligi
arttirmasinin yaninda kurumun ¢ikti odakli, modern yontemlerle uzun vadeli planlamalar

yapabilmesinin Oniinii agacaktir.

Stratejik yonetimin sagladigi bu avantajlar1 diizenli sekilde uygulayabilmek,
izleyip degerlendirmelerde bulunarak kurumun mevcut ve gelecek durumunu objektif
bicimde ele almak i¢in sistemli bir ¢aligmaya ihtiya¢ vardir. Bu noktada stratejik
yonetimin sistemli sekilde uygulanma araci olan stratejik planlama, kurumlarin gelecek
hedeflerini belirlemek ve bu hedeflere ulagsmak i¢in izlenecek yol haritasina yonelik
calismalar yapmak adina 6nemli bir anahtar islevi gormektedir. Bu gergevede, kurumlar
kendi i¢ dinamiklerini ve dis g¢evrelerini analiz ederek, stratejik planlama surecini
baslatmakta ve uygulamaktadir. Stratejik planlama, sadece ydnetim siire¢lerinin daha
etkin bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci olmakla kalmayip ayni zamanda kurumun

strdurdlebilirlik ve buylime hedeflerine ulagmasini saglamaktadir.
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Kurumsal stratejik planlama siireci, genellikle bir dizi adimdan olugmaktadir. Bu
adimlar arasinda, kurumun mevcut durumunun analizi, dis ¢evrenin degerlendirilmesi,
stratejik hedeflerin belirlenmesi ve bu hedeflere ulasmak i¢in izlenecek yolun
belirlenmesi gibi agsamalar bulunmaktadir. Her bir adim, kurumun stratejik vizyonunu

sekillendirmeye ve gelecege yonelik basariy1 saglamaya katkida bulunmaktadir.

Kurumlarin diinlinii ve yarimin1 dogru sekilde analiz edip gecmis ve gelecek
perspektiflerini olusturmalari hig¢ siiphesiz temel dinamiklerini tanimlamalari ve ileriye
daha emin adimlarla ilerlemeleri i¢in son derece dnem arz etmektedir. Zira mevcut
durumun nitelikli sekilde tetkik edilmesi yol iizerindeki eksik ya da kusurlu noktalar
gOzler oOniine sererek genel bir g¢erceve sunmasi yOniiyle yapici bir etki meydana

getirmektedir.

Kurumlar ugrayabilecekleri potansiyel zararlar1 en aza indirme ya da tamamen
bertaraf etme g¢abasi i¢cinde olmalar1 sebebiyle her zaman kapsamli bir arayis icinde
olmuslardir. Bu noktada, mevcut durumun olas1 avantaj ve dezavantajlarini igermesi,
farkli bir perspektifle i¢ yapiya yonelik bakisin tiim boyutlariyla ele alinmast kuruma
uzun vadeli bir sigrama tahtas olusturacaktir. Ote yandan kamu kurumlarinin vatandasa
hizli ve etkin bir hizmet sunabilmesi yine ayni yoniiyle 6zel sektoriin miisteri ve
paydaslarin1 kazanim elde edebilecegi ciktilarla bulusturmasi performans yonetimi
anlaminda iizerinde diisiiniilmesi gereken noktalar1 olusturmaktadir. Biitiin bu noktalarda
basartyla hareket etmek isteyen kurumlar hareket planlarimi ¢esitli tedbirlerle
destekleyerek ihtiyaclari karsilayip ¢ikti kalitelerini arttirma yoluna gitmektedirler. Buna
paralel olarak kurum i¢i paydaslar arasinda iletisim ve is birligi, birlikte strateji tretme,

ciktilarin degerlendirilme siireci gibi etkenler 6nem kazanmaktadir.

Bu ve daha bir¢ok yoniiyle stratejik planlama kurumlarin olmazsa olmazi haline
gelmektedir. Bu ¢alismada Tiirkiye’de yliksekdgretim ve bilim {ist kurumlar1 denince akla
gelen TUBA, TUBITAK ve YOK kurumlarinin stratejik planlarmin, Strateji ve Biitge
Bagkanligi'nin Kilavuzuna gore degerlendirilmesi yapilmis, planlar derinlemesine bir
inceleme ve analiz siirecinden ge¢mistir. Bu caligmanin {i¢ boliimde ele alinmasi, her bir
kurumun stratejik planlama siirecine yonelik farkli perspektifler sunmustur. Ilk béliimde,
stratejik planlamanin kavramsal temelleri detayli bir sekilde incelenmistir. Strateji ve

planlama kavramlar1 ayr1 ayri ele alinarak, bu kavramlarin 6zellikleri, kullanim alanlari
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ve kapsamlart iizerinde durulmustur. Ayrica, stratejik planlamanin énemi ve kurumlar

tizerindeki etkileri iizerine derinlemesine bir degerlendirme yapilmistir.

Ikinci béliim, her bir kurumun stratejik planlama siirecine 6zgii detaylari
icermektedir. TUBA, TUBITAK ve YOK'iin stratejik hedefleri, vizyon ve misyonlari,
faaliyet alanlar1 ve stratejik oncelikleri ayrintili bir sekilde incelenmistir. Bu kurumlarin
stratejik planlama siireclerinde kullanilan yontemler, katilimcilar ve paydaslar {izerinde
yapilan analizler bu boliimde ele alinmistir. Ayrica, her bir kurumun stratejik planlama
siirecinde karsilagilan zorluklar ve basar1 faktorleri de detayli bir sekilde

degerlendirilmistir.

Son bdliimde ise, Strateji ve Biitge Baskanligi'min Kilavuzuna uygun olarak
yapilan degerlendirme sonuglarina ve dnerilere yer verilmistir. Her bir kurumun stratejik
planlama siirecindeki giiclii yonleri, gelisim alanlar1 ve onerilen iyilestirmeler detayl bir
sekilde ele alinmistir. Ayrica, kurumlar arasi1 karsilastirmali analizler yapilarak, ortak
stratejik hedeflerin belirlenmesi ve is birligi olanaklarina dair 6neriler sunulmustur. Bu
sekilde, her bir kurumun stratejik planlama siirecinin daha etkin ve verimli bir sekilde

yonetilmesine katki saglanma amaci gilidiilmiistiir.

S6z konusu kurumlarin raporlarina biitiin degerlendirmeler ve analizler 15181inda
bakildiginda kurumlarin olumlu ve olumsuz yonlerini belirtmekle birlikte yapici
Onerilerin yer almasi ¢alismanin kapsam alanini arttirmasi ve direkt olarak disardan bir
mercek sunmasi yoOniiyle 6nemli bir noktaya temas etmistir. Kurumlara yonelik
bulgularin bir araya getirilerek Kilavuz ekseninde degerlendirmesi neticesinde ortaya

¢ikan sonuglarin ele alinmasi ¢aligmanin 6nemli bir boliimiinii olusturacaktir.

Calismanin ele aldig1 raporlar 4 yili kapsayacak sekilde hazirlanmigtir: Bunlar,
Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) 2018-2022 Stratejik
Plami, Tiirkiye Bilimler Akademisi (TUBA) 2019-2023 Stratejik Plan1 ve Yiiksekdgretim
Kurulu (YOK) 2019-2023 Stratejik Planlaridur.

Planlarin ilk ayagini olusturan hazirlik siirecinde kurumlarin plani i¢ genelge ile
duyurma, goérev tanimlamalari, planlama ekibini olusturma, iist yoneticiye yer verme,
taslak olusturma, egitim ve seffaflik gibi kriterlere gore degerlendirmesi saglanmistir.

TUBITAK en kapsamli, dikkatli ve eksiksiz yaklasimi ortaya koymustur. TUBITAK'm
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Kilavuz dogrultusunda eksiksiz bir hazirlik siireci yliriitmesi, raporun devamindaki
gelecek perspektifi sunumunu da olumlu etkilemistir. TUBITAK raporundan detaylarla
geride kalan TUBA raporunda da genel noktalar islenmis basaril1 bir siire¢ ele alinmustir.
Ote yandan, YOK raporunda belirgin eksiklikler yer almakta, ozellikle stratejik
planlamay1 sekillendiren ekip hakkinda yeterli bilgi verilmemesi, tiyelerin muglak olmasi
olumsuz bir goriintii sunmustur. Bu yéniiyle YOK raporunun hazirlik siirecinin daha
kapsamli ve detayli ele alinmasi gerekmektedir. Hazirlik boliimii raporun ilk adimim
teskil etmesi bakimindan TUBITAK ve TUBA’nin hazirladig1 sekilde gelecege yonelik

perspektif sunarsa olumlu ilerleyen bir siiregten bahsetmek olas1 olacaktir.

Hazirlik siirecinden sonraki en énemli nokta bir¢cok ana kriteri i¢inde bulunduran
durum analizi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Durum analizindeki bilesenler tek tek detayl
sekilde incelenmistir. 11k olarak kurumsal tarihce Kilavuza gore kisa ve 6z olup 1 sayfayi
gecmemelidir. YOK ve TUBA kisa ve 06z tarihgeleriyle yerinde bir sunum
gerceklestirmistir. TUBITAK ise 3 sayfay1 bulan detayli bir tarihge bildirimine yer
vermesiyle kisa ve 6z olma ¢izgisinden uzaklasan bir tablo ortaya koymustur. Genel
anlamda bakildiginda tarih¢enin kisa ve 6z olmasi, detaylara siklikla ve uzun sekilde yer

verilmemesi kurumun tanitimi anlaminda daha anlagilir bir goriintii sunacaktir.

Mevzuat ve yasal yukumlalikler ile Gst politika belgelerinin analizi konusunda
ise kurumlar genel anlamda mevzuattan dogan iistlendikleri sorumluluklar igine alan
genis ve yalin bir gerceve cizmislerdir. TUBITAK ve TUBA Kilavuzda belirtilen
kriterlere uygun bir tablo ortaya koymus ancak YOK konuyla alakali yénergede yer alan
tabloyu olusturmadigindan eksik kalmistir. Ote yandan iist politika belgeleri analizinde
tiim kurumlarin makul ve gegerli planlar ortaya koymalarmin yaninda TUBITAK bélum
onceki boliimlerde oldugu gibi detayli ve iizerine calisilmis oldugu goriintiisiiyle
digerlerine gore tam not almistir. Kurumlarin ortaya ¢ikis sebeplerini ele almasiyla
mevzuat analizi kurumlara, sorumlu oldugu alanlara yonelik genis bir cerceve

sunmaktadir.

Faaliyet alanlar1 ve iiriin/hizmetlerin belirlenmesi noktasinda yine tiim kurumlar
Kilavuzda belirtilen ana noktalara uygun boliimler hazirlamislardir. Boliim igeriklerinin

incelenmesi neticesinde TUBA 8 faaliyet alaninda 39 iiriin/hizmete yer vererek en detayl

144



boliimii ortaya koymustur. TUBITAK 7 alanda 32 iiriin/hizmete yer vermis son olarak

YOK 4 faaliyet alaninda yalmzca 7 {iriin/hizmete deginmistir.

Paydaslar kurumlarin birlikte yol yiirtidiigii igerden ve disardan aktorler olmasi
yOniiyle verimi arttiran kurumu is birligiyle daha ileri tasiyan yardimcilar arasindadirlar.
TUBA'nin kapsamli paydas analizi, 6zellikle paydaslarin goriislerini alip degerlendirme
sirecini iceren Kilavuzun 6ngordiigii yonde ayri bir baslik altinda detaylandirilmasiyla
daha da zenginlestirilmistir. TUBITAK béliimii, ayrintilhi ve Kilavuz paralelinde
hazirlanmis olsa da paydas etki-Onem matrisine yer verilmemesi, bélume dair buyuk bir
eksikligi olusturmustur. Ote yandan YOK béliimiiniin detaylardan uzak olmasi, etki-
Onem matrisine yer verilmemesi ve i¢ ve dis paydaslarin ayrilmamis olmasi diger
kurumlardan daha eksik bir gergeve ortaya koymustur. Ozellikle YOK raporundaki
eksikliklerin bir sonraki raporda tekrar edilmemesi, daha dizenli, sistemli, Kilavuza

uygun tablo ortaya koyulmasi agisindan 6nem arz edecek bir nokta olarak ele alinmalidir.

Kurum i¢i analiz boyutuyla kurumlarin ilgili bdéliimleri detayli sekilde
incelenmistir. Personeller ile alakali nitel ve nicel bilgiler, kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin
yetkinlikleri ve konumlari ile adeta kurumun rontgeninin gekildigi bu béliimde, TUBA
ve TUBITAK raporundaki detayli anlatim ve analizlerin eksiksiz sekilde sunuldugu
goriilmiistiir. Ote yandan YOK boliimiinde ise personele ait veriler yeterince
yorumlanmamis, maliyet analizlerinde tabloda bosluklara yer verildigi goriilmiistiir. Bu
yonuyle YOK boliimi Kilavuzun ¢izdigi eksenden uzak bir goriintii sunarken, TUBITAK

ve TUBA boliimleri daha sistematik, Kilavuza uygundur.

PESTLE analizi bas harflerinden yola ¢ikilacagi tizere Politik (P), Ekonomik (E),
Sosyal (S), Teknolojik (T), Yasal (L) ve Cevresel (E) etmenlerin analiz edilmesi amaciyla
olusturulmustur. TUBITAK bu béliimde en detayls, en titiz analizi ortaya koyan kurum
olarak 6ne ¢ikmigstir. Ufak degisiklikle PESTS olarak analiz eden kurum detayli matrise
ve incelemeye saglikli sekilde yer vermesiyle béliimden tam not almustir. YOK boliimii
detay yoniinden TUBITAK seviyesinde bir galisma ortaya koyamasa da diger kriterleri
basariyla saglamas: itibariyle olumlu bir ¢er¢eveye oturmaktadir. YOK béliimiinde yer
verilen matris ve diger bilgiler analizin tamamlayici unsurlarini olusturmasi bakimindan
boliimii yukarrya tasimistir. Ote yandan TUBA béliimiinde ise analiz boyutuyla diger

kurumlarin aksine herhangi bir bilgiye yer verilmemistir. Matris ve diger detaylara
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raporun i¢inde yer verilecegi belirtilmesine ragmen kayda deger bir veriye
rastlanmamustir. Bu yoniiyle TUBA béliimii  stratejik planlamanin tam  olarak

saglanamamasini beraberinde getirmis Kilavuzda birgok eksiklik tespit edilmistir.

Stratejik planlamanin ana omurgasini olugturmasit bakimindan kurumun mevcutta
giiclii ve zayif oldugu konular1 iyi tetkik ederek gelecekle alakali firsatlarin1 g6z oniine
almasi tehditlerini de ongorii ¢ergevesinde bertaraf etme ¢abasina girmesi énemli bir
noktay teskil etmektedir. Bu bakimdan kurumlar incelenmis tiim kurumlarin Kilavuza
uygun hareket ettigi goriilmiistiir. Kilavuza uygun belirtilen madde niceligi bakimindan

sirastyla TUBITAK, TUBA, YOK seklinde bir tablo ortaya ¢cikmustir.

Kurumun gelecegini yogun sekilde alakadar eden bir diger onemli kisim olan
gelecege bakis boliimii {ist bagligr altindaki misyon, vizyon ve temel degerler detaylica
incelenmistir. Bu noktada kurumlarin genel anlamda bildirimlerinin Kilavuza uygun
oldugu gériilmiistiir. YOK ve TUBA kurumlarmin ortaya koydugu misyon bildirimleri
ne, ni¢in, nasil ve kime sorularina cevap vermesi yoniiyle Kilavuza uygunluk
olusturmustur. Ote yandan TUBITAK ’1n ortaya koydugu misyon raporu acikliktan uzak,
kapali bir anlatim tslubuyla olusturuldugundan Kilavuzdaki kriterleri tam anlamiyla
tasimamaktadir. Diger bildirimler gibi sorulara cevap veren daha anlasilir bir iislupla
bildirimin olusturulmasi kurumun kendini ifade etmesi noktasinda olumlu ¢iktilara vesile
olacaktir. Vizyon bildiri ele alindiginda tiim kurumlarin bildirimlerinin oldukga saglikli
zeminde ilerledigi, Kilavuza uygunluk arz ettigi saptanmstir. YOK ve TUBA
boliimlerinin eksiksiz ve tam hazirlanmasinin yaninda ufak bir eksiklik olarak YOK ’iin
ilgili boliimiinde bildirim ¢ergevesi uzun tutulmus kisa ve 6z olmaktan uzaklasilmistir.
Kurumlarin gelecek perspektifleri ekseninde uzun vadeli bir gerceve olusturdugu bu
bildirimlerin olabildigince daha nitelikli hale getirilmesi Tiirkiye’nin bilim {ist
kurumlarinin igeride ve disaridaki faaliyetlerinin niteligini arttiracagi yoniiyle tizerinde

diistiniilmesi gereken 6nemli bir nokta olarak belirtilmelidir.

Temel degerler bildirimi agisindan ele alindiginda TUBITAK 16, YOK 11, TUBA
9 deger bildiriminde bulunmustur. S6z konusu degerlerin bildirimleri, igerikleri, temas
ettigi noktalar yoniiyle ortak bir zemini olusturmustur. Bilimsel gelisme ve ¢alismalari

yakindan ilgilendiren s6z konusu kurumlarin vizyoner bakis agisiyla olusturduklar
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perspektif umut vadeder niteliktedir. Uzun vadede yeni degerlerle daha saglam bir

tablonun yakalanmasi kurumlar adina faydali olacaktir.

Kurumlarin strateji gelistirme iist baghigi altinda ele aldiklar1 amag, hedef ve
performans gostergeleri tek tek incelenmistir. Sonug olarak ilgili boliimde hazirlanan,
ortaya koyulan kurumun genel stratejik yonlni tayin edecek bu énemli bildirimler hem
misyon ve vizyonu tamamlayict hem de kurumlara yeni ufuklar asilayict niteliktedir.
Ulasilmak istenen hedeflerin amaclarla paralellik olusturarak stratejilerle de
desteklendigi bildirimler bilim {ist kurullarinin ¢aligmalarinin olumlu boyutunu gosterici
niteliktedir. Ozellikle TUBITAK raporunda agik ara farkla dikkat ceken husus, 234
performans gdstergesinin detaylariyla verilmis olmasidir. YOK ve TUBA’nin bu
noktadaki bildirimlerinin toplami TUBITAK raporunun %25’ini olusturmaktadir. Bu
yonuyle tizerinde hassasiyetle durulan bu béliimiin diger kurum ve kuruluslara da 6rnek

teskil etmesi gerekmektedir.

Son olarak maliyetlendirme boliimiinde TUBITAK ve TUBA nin ortaya koydugu
bolim Kilavuza uygunluk baglaminda tam not almistir. Ana noktalarin tiimiine yer
verilen seffaf, hesap verilebilir, tablolarla desteklenmis girdi ve ¢iktilar net sekilde ortaya
koyulmustur. Ote yandan YOK béliimiinde maliyet tablosunun eksiklikler igermesi uzun

vadede giderilmesi gereken sorunlara isaret etmektedir.

Tim bu sonuglara bakildiginda Tiirkiye’nin yiiksekdgretim ve bilim (st
kurumlarinin hazirladigi raporlar eksiklikler barindirmasina ragmen uzun vadede iimit

vadetmektedir.

Kurumlarin ortaya koyduklar1 ¢alismalar, analizler, ¢ikarimlar genel g¢ergeve
baglaminda 6nemli bir gelisim alanini olusturmustur. S6z konusu gelisim alaninin enerjisi
gelecek yillarda daha detayli ve nitelikli, daha yetkin raporlarin olusturulacag: fikrini
perginlemektedir. Incelenen raporlarda bulunan eksikliklerin miistakbel raporlarda daha
saglikli irdelenip ¢iktilarin kalitesinin arttirilmasi, Kilavuza harfiyen uyum ekseninde
ilerlenip mevcudun iizerine vizyoner fikirler ile gelisim siire¢lerini planlamalari isabetli
olacaktir. Unutulmamalidir ki ortaya koyulan raporlar eksiklerden uzak olsa bile donem
icinde degisikliklere, revizelere ihtiya¢c duyabilecektir bu yoniyle stratejik planlama
kavraminin birka¢ donemle sinirlandirilamayacak kadar genis bir perspektife hitap ettigi

noktasi géz ard1 edilmemelidir.
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Icerik analizi sonras: genis bir perspektiften bakildiginda, kurum ve kuruluslarin
hazirlanan raporu benimseme, sahiplenme, salt ¢erceveden cikarip daha 6zgilinlestirme
cabalarinin bagarty1 yiiksek oranda belirledigini sdylemek yerinde olacaktir. Tim
personelin 6zveriyle, dayanisma i¢inde, mevzuata uygun olarak ortaya koydugu
boltimlerin Kalitesi ve niteligi calisma iginde gdzle goriilebilir konumda olmustur. Ote
yandan kanuni gereklilik baglaminda olsa gerek salt bi¢imsel noktalara yer vermenin
yeterli olacagi diisiincesiyle hazirlanan boliimler ise igeriklerinin yetersiz olmasi, ana
noktalar harici detaylara niifuz edememesi, kurumu layikiyla tanitamamasi yonlerinden
ciddi anlamda eksiklikler icermistir. Ayrica rapor tam tesekkiillii ve detaylara yer veren
bicimde eksiksiz hazirlansa bile sadece bu ¢abanin biiyiik sonuclar ortaya koyacagi
fikrinden uzaklasmak gerekmektedir. Hayata yansimayan, pratigi gii¢ veya zorunluluk
sebebiyle olusturulan raporlarin uzun vadeli basarilara ilham olacak yapi taglar1 olacagini

diisiinmek biiyiik bir teselliden ibaret olacaktir.

Kurumlarin kendi raporlarini olusturulurken diger kurumlardan basarili ve
basarisiz raporlart da incelemesi gelisim seyrinin devam etmesi baglaminda 6nem arz
edecektir. Bu noktada tiim kurumlari ortak bir paydada bulusturan, kurumlarca hazirlanan
raporlarinin genis bir perspektifle irdelenip daha iyi nasil yapilabilir fikri ¢ergevesinde
degerlendirilebilecegi caligmalarin planlanmasi siirece katki saglayacaktir. Strateji ve
biitce baskanliginin liderliginde kurumlarin temsilcilerinin bu noktada bir araya geldikleri
sempozyum, calistay ve seminer gibi etkinliklerin daha sik planlanmasi raporlardaki
verimlilife gozle goriiliir katkilar saglayacaktir. Ote yandan hazirlanan raporlarin
iceriginde yer verilen maliyetlendirme basta olmak {izere diger noktalarin merkezi idare
tarafindan siki takibinin yapilacagi daha hesap verilebilir konuma gelmesi i¢in ¢caligmalar
yapilmali hazirlanan raporlarin kagit Gistiinde kalmayarak uzun vadede icraata doniisiip
doniismedigini vatandas, STK’ler ve ilgili bakanliklar eliyle siki takip edecek

mekanizmalar olusturulmalidir.

Tiim bu noktalardan yola ¢ikarak stratejik planlama kavraminin kurumlarin
mevcut ve gelecek durumlarini ortaya koymasi bakimindan turnusol kagidi islevi
gordiigiinii soylemek en yerinde ifade olacaktir. Stratejik planlama ilkelerinin saglikli
sekilde uygulanmasi, bu minvalde raporlarin olusturulmasi 6zenle takip edilerek

streclerin titizlikle irdelenmesi kurumsal basariy1 arttirici bir unsur olarak 6ne ¢ikacaktir.
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