L

ISTANBUL MEDENIYET UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU
SIVIL TOPLUM ORGUTLERININ YONETIMI ANABILIM DALI

Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik Planlama
Uygulamalarinin Kurum I¢i Yonetisime Etkisi

Yiiksek Lisans Tezi

Zeynep Giil

Ekim 2025



L

ISTANBUL MEDENIYET UNIVERSITESI
LISANSUSTU EGITIM ENSTITUSU
SIVIL TOPLUM ORGUTLERININ YONETIMI ANABILIM DALI

Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik Planlama
Uygulamalarinin Kurum I¢i Yonetisime Etkisi

Yiiksek Lisans Tezi

Zeynep Giil

Danisman

Prof. Dr. Ahmet Nohutc¢u

Ekim 2025



TEZ JURISI ONAYI

Zeynep Gil tarafindan hazirlanan "Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik
Planlama Uygulamalarinin Kurum Ici Yonetisime Etkisi" baslikli bu Yiiksek Lisans
Tezi, Sivil Toplum Orgﬁtlerinin Yonetimi Anabilim Dali’'nda hazirlanmis ve

jurimiz tarafindan kabul edilmistir.

JURI UYELERI IMZA

Tez Danismanai:

Prof. Dr. Ahmet Nohutcu

Istanbul Medeniyet Universitesi
Uyeler:
Dog. Dr. Nahide Isil Cetinkaya Istikbal

Istanbul Medeniyet Universitesi

Dr. Ogr. Uyesi Aydin Akpinar

Marmara Universitesi

Tez Savunma Tarihi: ..../ ..... / 20....



BEYANLAR

Yazim ve Kaynak Gosterme Kilavuzu Beyani

Danismanligimda yazilan bu tezin APA yazim ve kaynak gosterme kilavuzunda
belirtilen kurallara uygun olarak yapilandirildig: ve bu kilavuzun metin igi
kaynak gosterme standartlarinin bu tezde tutarli olarak uygulandig: tarafimdan

incelenerek teyit edilmistir.

Imza

Prof. Dr. Ahmet Nohutcu

Etik Ilkelere Sadakat Beyan1

Hazirladigim bu tezin tamamen kendi calismam oldugunu, akademik ve etik

kurallar1 gozeterek calistigimi ve her alintiya kaynak gosterdigimi beyan ederim.

Imza

Zeynep Giil

i1
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Sivil toplum kuruluslarinda (STK) stratejik planlama uygulamalari, yalnizca uzun
vadeli hedeflerin belirlenmesi degil, ayni1 zamanda y6netisim, hesap verebilirlik ve
kurumsal 6grenme kiiltiirtintin ingsasinda kritik bir yonetsel ara¢ olarak one
c¢ikmaktadir. Bu calisma, STK'larda stratejik planlama siireclerinin kurum igi
yonetisim dinamikleri tizerindeki etkilerini incelemeyi amaclamaktadir.
Arastirma, nitel arastirma yaklasimi cercevesinde desenlenmis ve yari
yapilandirilmis  derinlemesine  miilakat  yontemiyle gergeklestirilmistir.
Calismanin 6rneklemini, Istanbul’da faaliyet gosteren ve en az bir stratejik
planlama doénemini tamamlamis 12 STK'nin yonetici ve uzman diizeyinde galisan
temsilcileri olusturmustur. Katilimcilar, amagl 6rnekleme yontemiyle belirlenmis;
elde edilen veriler MAXQDA24 nitel veri analiz programi aracihigiyla tematik

analiz yontemiyle ¢oziimlenmistir.

Analiz sonuglari, stratejik planlamanin STK’larda kurum ici yonetisim stireglerine
¢cok boyutlu bir etki yarattigim1 gostermektedir. Katilimer gortisleri, stratejik
planlamanin kurum hedeflerini somutlastirdig1, kaynak kullaniminda etkinligi
artirdig1, karar alma siireclerinde katilimciligr giiclendirdigi ve ekipler arasi
koordinasyonu gelistirdigi yontindedir. Ayrica stratejik planlarin izleme-
degerlendirme mekanizmalariyla biittinlesmesi, yonetisim ilkeleri olan hesap
verebilirlik, seffaflik, katihimcilik ve etkinlik acisindan kurumsal performansa
anlamli katkilar saglamaktadir. Bulgular, stratejik planlamanin yalnizca teknik bir

planlama stireci degil, ayni zamanda kurumsal aidiyet, ©Ogrenme ve
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profesyonellesme kiltiirtinii giiclendiren bir yonetisim pratigi oldugunu ortaya

koymaktadir.

Sonug olarak, stratejik planlama uygulamalar1 STK’larda kurumsal kapasiteyi
gelistirici, performans yonetimini kurumsallastirici ve stirdiirtilebilir basariy:
destekleyici bir yonetsel cerceve sunmaktadir. Arastirma, stratejik planlamanin
etkin uygulanmasinin, STK’larin hesap verebilirlik ve seffathk kulttirtint
pekistirdigini, boylelikle toplumsal giiven ve kurumsal mesruiyeti artirdigini
gostermektedir. Bu yoniiyle calisma, stratejik planlamanin yonetisim ilkeleriyle
biitiinlestiginde STK’larda kalict kurumsal dontistim saglayabilecegine dair

onemli bulgular sunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Orgﬁt Performansi, Yonetisim, Sivil

Toplum Kuruluslari, Planlama
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ABSTRACT

The Impact of Strategic Planning Practices on Internal Governance in Non-

Governmental Organizations
Gul, Zeynep
Master’s Thesis, Department of Civil Society Organizations Management
Supervisor: Prof. Dr. Nohutcu, Ahmet

October 2025

Strategic planning practices in non-governmental organizations (NGOs) are not
only about setting long-term goals, but also stand out as a critical managerial tool
in building a culture of governance, accountability, and institutional learning. This
study aims to examine the impact of strategic planning processes on internal
governance dynamics within NGOs. The research was designed using a qualitative
research approach and conducted through semi-structured, in-depth interviews.
The sample of the study consisted of managers and expert-level representatives
from 12 NGOs operating in Istanbul that had completed at least one strategic
planning period. Participants were selected using purposive sampling. The
collected data were analyzed through thematic analysis using the MAXQDA24

qualitative data analysis software.

The analysis results indicate that strategic planning creates a multidimensional
impact on internal governance processes in NGOs. Participant statements
indicated that strategic planning enhances to concretize institutional goals,
increase efficiency in resource utilization, strengthen participation in decision-
making processes, and enhance inter-team coordination. Furthermore, the
integration of strategic plans with monitoring and evaluation mechanisms makes
meaningful contributions to institutional performance in terms of governance
principles such as accountability, transparency, participation, and effectiveness.

The findings reveal that strategic planning is not merely a technical planning



process but also a governance practice that reinforces institutional belonging,

learning, and a culture of professionalism.

In conclusion, the study highlights that strategic planning practices institutionalize
a performance management culture within NGOs and form a fundamental
managerial capacity for achieving sustainable success. The research demonstrates
that the effective implementation of strategic planning strengthens the culture of
accountability and transparency, thereby enhancing social trust and institutional
legitimacy. In this respect, the study presents significant findings suggesting that
when integrated with governance principles, strategic planning can lead to lasting

institutional transformation in NGOs.

Keywords: Strategic Planning, Institutional Performance, Governance, Non-

Governmental Organizations, Planning
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GIRIS
Sivil toplum kuruluslar1 (STK’lar), demokratik yOnetisimin tasiyict unsurlar
olarak toplumsal ihtiyaglarin tespiti, hizmet sunumu ve politika siireclerine
katillm alanlarinda artan bir rol {istlenmektedir. Bu roliin siirdiiriilebilirligi
yalnizca disa doniik faaliyetlerin niteligine degil, kurum igi siireglerin stratejik bir
yaklasimla tasarlanmasina ve iyi yoOnetisim ilkeleriyle uyumlu bigimde
isletilmesine baglidir. Bu tez, stratejik planlama ile kurum i¢i yonetisim arasindaki
etkilesimi STK baglaminda biitiinciil bicimde ele alarak, planlama siireglerinin
seffaflik, hesap verebilirlik, katillmcilik ve etkinlik boyutlarini nasil

dontistiirdiigiinii incelemektedir.

Caligma, nitel arastirma tasarimi gergevesinde, Istanbul’da faaliyet gosteren ve en
az bir stratejik planlama dongiisiinii tamamlamis STK’lardan amach 6rnekleme ile
secilen katihmcilarla yiiriitiilen yar1 yapilandirilmis derinlemesine miilakatlara
dayanmaktadir. Elde edilen veriler tematik analiz yaklasimiyla ¢oziimlenmis,
bulgular, stratejik planlamanin yalnizca teknik bir plan dokiimantasyonundan
ibaret olmadigini, aksine kurumsal Ogrenme, koordinasyon ve performans

kiiltiirtinii besleyen bir yonetisim pratigi olarak isledigini gostermistir.

Bu baglamda tez, literatiirde gorece sinirli incelenmis bir alana odaklanarak hem
kuramsal hem uygulamali katki sunmay1 amaglamaktadir. Oncelikle stratejik
planlamanin kurum igi karar alma, iletisim ve uyum siireglerine etkisi STK
ozgulliigiinde kavramsal bir ¢ergeveye oturtulmakta, ardindan saha verileriyle bu
cercevenin agiklayiciligl stnanmaktadir. Son olarak, bulgulardan hareketle STK
yoneticileri ve politika yapicilar i¢in uygulanabilir oneriler gelistirilmekte, boylece
performans ve mesruiyetin birlikte giiclendirilebilecegi bir yonetim mimarisine

iliskin ipuglar1 sunulmaktadir.



Problemin Durumu

Sivil toplum kuruluslari, demokratik toplumlarin vazgecilmez aktorleri olarak
kamusal alanin genislemesine, yurttas katilimimin artmasina ve sosyal sorunlarin
¢oztimiine katki saglamaktadir. Bu kuruluslar, devletin ulasamadig1 alanlarda
toplumsal fayda iiretme kapasitesiyle hem hizmet saglayict hem de politika
gelistirici bir rol tistlenmektedir (Caha, t.y). Ancak, STK'larin etkinligi yalnizca
disa dontik faaliyetleriyle degil, ayni zamanda kurum ici yonetim siireglerinin
kalitesiyle de yakindan iligkilidir. Bu noktada stratejik planlama, STK'larin vizyon
ve misyonlarini netlestirmelerine, kaynaklarmi etkin bicimde kullanmalarina ve
uzun vadeli hedeflerine ulasmalarina yardimci olan kritik bir yonetim araci olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bryson (1988), stratejik planlamay1 kdr amaci giitmeyen
kuruluslarda yonetsel rasyonaliteyi artiran, karar alma siireclerini tutarliliga
kavusturan ve paydaslar arasinda koordinasyonu giiclendiren bir arag¢ olarak
tanimlamaktadir. Benzer bicimde Poister (2010), stratejik planlamanin
kuruluslarin performansimi artirmakla kalmayip hesap verebilirlik, seffathik ve

katilimcilik ilkelerini kurumsal diizeyde giiclendirdigini belirtmektedir.

Turkiye’de yapilan arastirmalar da benzer bicimde, stratejik planlamanin kurum
ici yonetisim stireclerini giiclendirdigini gostermektedir. Aytar (2022), kamu
kurumlarinda yonetisim ilkelerinin etkin uygulanmasimin biiytik 6lctide stratejik
planlama stireclerinin kalitesine bagh oldugunu vurgulamistir. Benzer bigimde,
Eryigit (2013) stratejik planlamayi, orgiitlerin cevresel belirsizliklere uyum
saglama ve kaynak tahsisini rasyonellestirme agisindan vazgecilmez bir siireg
olarak degerlendirmektedir. Ancak, Tiirkiye'deki STK’lar 6zelinde yapilan
calismalar, stratejik planlama kiilturtintin hentiz kurumsallasmadigin1 ortaya
koymaktadir. Avcl (2017), birgok STK'da stratejik planlama stireclerinin bicimsel
diizeyde vyurutildigint, dar ve kisa vadeli planlandigimi bu durumda
surdirilebilirligin saglanamadigini ifade etmektedir. Gtiler (2017) ise yerel
yonetisim cercevesinde STK’larin karar alma stireclerine katilm diizeylerinin
yetersiz oldugunu ve katilimcilik ilkesini yeterince yansitamadiginm

belirtmektedir. Benzer sekilde Uskiipliioglu (2020), STK'larda kurumsallasma



diizeyinin diistik olmasimnin stratejik planlama ve yonetisim uygulamalarinin

biittinctil ytirtitiilmesini engelledigini tespit etmistir.

Uluslararasi literattirde de bu duruma paralel bulgular bulunmaktadir. Sivil
toplum kuruluslarinin = stratejik planlama stireclerinde yonetisim ilkelerini
igsellestirmemesi durumunda Orgiitsel mesruiyet zayiflamakta ve paydas
gliveninde azalma goriilmektedir. Ayrica, Moore (1995) stratejik planlamay1
“kamu degerinin yaratildig1 yonetsel bir stire¢” olarak tanimlamakta ve bu stirecin

STK'larin toplumsal etkisini artirmada kritik bir rol oynadigini vurgulamaktadir.

STK'lar, tipki biiytik sirketler ve uluslararasi kuruluslar gibi, stratejik planlama ve
performans yonetimi araclarini gelistirme egilimi gostermektedir (Okcebe, 2022).
Buna karsin Turkiye'de stratejik planlama uygulamalarina dair calismalarin
onemli bir kismu kamu kurumlar1 ve 6zel sektdr tizerine yogunlasmistir. Bu
durum, STK’larin yonetisim kapasitelerini gelistirmeye yonelik teorik ve
uygulamali bilgi {iretiminde ciddi bir bosluk yaratmaktadir. Ozellikle kiigiik ve
orta olgekli STK’larda stratejik planlama siirecleri ¢ogunlukla proje temelli
faaliyetlerle siirli kalmakta, kurumsal dtizeyde uzun vadeli stratejilere
dontisememektedir. Bu da kurumlarin kaynaklarimi etkin kullanamamasina,
izleme-degerlendirme mekanizmalarmmin zayif kalmasina ve hesap verebilirlik
kilttirtintin gelisememesine neden olmaktadir. Bu baglamda, STK'larda stratejik
planlama uygulamalarinin kurum igi yonetisim tizerindeki etkilerini cok boyutlu
olarak incelemek, hem teorik hem de pratik agidan Onem tasimaktadir.
Literattirdeki egilimler, stratejik planlamanin yalnizca yonetimsel bir ara¢ degil;
ayni zamanda iyi yonetisim ilkelerinin kurumsallasmasini saglayan bir 6grenme
ve dontistim stireci oldugunu gostermektedir (Bryson, 2018; Osborne, 2010; Aytar,

2022).

Bu tez calismasy, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalarinin
kurum ici yonetisim stirecleri {izerindeki etkilerini derinlemesine inceleyerek,
mevcut literatiirdeki boslugu doldurmay1 amaglamaktadir. Arastirma, STK’larda
stratejik planlama stirecinin yalnizca planlama-belge tiretimiyle simirli bir faaliyet
degil, ayn1 zamanda katilimcilig1, hesap verebilirligi ve seffafligi kurumsal kiilttire

yerlestiren bir yonetsel kapasite insa stireci oldugunu ortaya koymay:



hedeflemektedir. Bu dogrultuda elde edilecek bulgular, hem akademik literatiire

hem de sivil toplum kuruluslarmin yonetimsel pratiklerine katki saglayacaktir.

Calismanin Amaci

Bu calismanin temel amaci, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama
uygulamalarmin kurum igi yonetisim tizerindeki etkilerini kapsamli bir bicimde
incelemektir. Sivil toplum kuruluslari, toplumsal fayda tiretme ve kamu yararina
hizmet etme misyonlariyla hareket eden, ayni zamanda gondilliiliik esasina dayali
yapilar olmalar1 nedeniyle yonetisim anlayisinin kurumsallasmasina duyarh
yapilardir. Bu cergevede stratejik planlama, yalnizca kuruluslarin hedeflerini ve
onceliklerini belirlemeleri acisindan degil, ayn1 zamanda karar alma stireclerinde
katilimcilig1 artirmalari, hesap verebilirligi saglamalari, seffaflig1 giiclendirmeleri

ve kurumsal etkinlik ile verimliligi artirmalar1 acisindan da kritik bir aragtir.

Arastirmada, stratejik planlama uygulamalarmimn kurum ici yonetisim ilkeleriyle
(seffaflik, hesap verebilirlik, katilimcilik, etkinlik) olan iliskisi analiz edilerek, bu
uygulamalarin oOrgiitsel isleyise katkisi ortaya konulacaktir. Ayrica, stratejik
planlama stirecinin sivil toplum kuruluslarinda kurumsal karar alma
mekanizmalarini, i¢ iletisimi, yonetimsel uyumu ve kurumsal stirdiirtilebilirligi
nasil etkiledigi degerlendirilecektir. Bu amag¢ dogrultusunda calisma, literatiirde
smirli sayida ele alinan “stratejik planlama-yonetisim iliskisini” sivil toplum
kuruluslar1 baglaminda irdeleyerek, hem kuramsal diizeyde bir katki saglamay1
hem de uygulamaya doniik oneriler gelistirmeyi hedeflemektedir. Boylelikle,
stratejik planlamanin yalnizca bir yonetim araci degil, ayni zamanda iyi yonetisim
ilkelerinin hayata gecirilmesini saglayan bir stire¢ olup olmadigna dair yeni

veriler sunulmasi amaclanmaktadir.



Calismanin Onemi

Sivil toplum kuruluslarmin etkin yonetimi ve stirdirtlebilirligi, gtinimiiz
orgttleri icin 6nemli bir arastirma konusu olarak one ¢ikmaktadir. Bu baglamda
stratejik planlama ve yonetisim kavramlari, STK'larin hem kurumsal hedeflerini
gerceklestirmeleri hem de karar alma stireclerini daha seffaf ve hesap verebilir bir
bicimde yiirtitmeleri agisindan kritik ¢neme sahiptir. Bryson (1988), stratejik
planlamanin kar amaci giitmeyen kuruluslar icin sagladig: faydalar: kapsamli bir
sekilde ele almistir. Arastirmaya gore stratejik planlama, yoneticilerin stratejik
diistinme Dbecerilerini gelistirmelerine imkan tamir ve kurulusun gelecekteki
yoniinti net bir sekilde belirlemelerine yardimci olur. Ayrica, bugiin alinan
kararlarin gelecekteki olas1 sonuglar: dikkate alinarak verilmesini saglayarak karar
alma stirecinde tutarlilik ve gecerlilik temeli olusturur. Stratejik planlama,
kuruluslarin kontrolii altindaki alanlarda azami takdir yetkisini kullanmalarini ve
onemli orgiitsel sorunlari etkin bir sekilde ¢ozmelerini miimkiin kilar. Bunun yam
sira performansin artirilmasina katkida bulunur ve hizli degisen gevresel kosullara
uyum saglamayi kolaylastirir. Ayrica, stratejik planlama stireci ekip ¢alismasini
gliclendirir ve calisanlar arasinda uzmanhk gelistirilmesine zemin hazirlar. Bu
cercevede, stratejik planlama hem orgiitsel etkinligi artiran hem de kurumsal

yonetisimi destekleyen temel bir yonetim araci olarak degerlendirilmektedir.

Yonetisim ise paydaslar arasindaki ¢ok tarafli iliskileri ve etkilesimleri diizenleyen
bir yapr ve siirecler biitiintdiir. Bu kavram, yalmizca bir kesimin digerini
yonetmesini degil, ayn1 zamanda paydaslar arasindaki menfaat ayrismalar1 ve
bilgi asimetrisinden kaynaklanan sorunlari ¢6zmeyi, maliyetleri azaltmay1 ve
kurumlarin ekonomik hayatta stirdtirtilebilir ve istikrarli olmasini hedefler. Ayrica
yonetisim, orgiitiin stratejik yoniinii belirleyen ve kurumun amaglarma ulasmasini
saglamak tizere faaliyetlerin raporlanmasi, yonlendirilmesi, yonetilmesi ve

izlenmesini kapsayan bir mekanizma olarak tanimlanmaktadir (Aytar, 2022).

Sivil toplum kuruluslari, toplumsal sorunlarin ¢éziimiinde, kamu yararinin
gliclendirilmesinde ve sosyal hizmetlerin etkin bir bicimde sunulmasinda kritik
bir rol {iistlenmektedir. Bu kuruluslarin etkinliginin ve stirdiirtilebilirliginin

saglanmasinda yonetisim stireclerinin kalitesi, karar alma mekanizmalarinin



seffaflig1 ve hesap verebilirligi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu baglamda stratejik
planlama, STK'larin hem orgiitsel hedeflerini netlestiren hem de kaynaklarmi
etkin bir bicimde kullanmalarina imkan taniyan temel yonetim araglarindan biri

olarak one cikmaktadir.

Bu calismanin 6nemi, stratejik planlama uygulamalarmim, STK'larin kurum igi
yonetisim stireclerine olan etkilerini sistematik bir bicimde ortaya koymasidir.
Literattirde, ozellikle STK’lar baglaminda stratejik planlamanin yo6netisim
tizerindeki etkilerine dair c¢alismalar siirlidir. Bu durum, STK’larin kurumsal
gelisim stirecleri ve yoOnetisim uygulamalar1 hakkinda yeterli bilimsel veriye
erisimde eksiklikler dogurmaktadir. Arastirma, bu boslugu doldurarak, stratejik
planlamanin kurumsal karar alma stregleri, katilimcilik, hesap verebilirlik,
seffaflik ve etkinlik gibi yonetisim ilkeleriyle olan iliskisini ortaya koymay1
hedeflemektedir. Buna ek olarak calisma, uygulamacilar ve STK yoneticileri icin
stratejik planlamanin yonetisim siireclerinde sagladig: katkilar1 ve olasi iyilestirme
alanlarin belirleyerek, hem orgtitsel performansin artirilmasina hem de kurumsal
surdtrtlebilirligin giiclendirilmesine katki sunmay1 amaglamaktadir. Akademik
acidan da arastrma, STK’lar baglaminda stratejik planlama ve yoOnetisim
iliskisinin kuramsal cercevede degerlendirilmesine olanak saglayarak literatiire

ozgun bir katk: sunmaktadir.

Calismanin Hipotezleri
Calisma kapsaminda ele alinan hipotezler su sekildedir:

H: Sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalari, kurum igi
yonetisim ilkelerinin (hesap verebilirlik, katilimcilik, seffaflik, etkinlik)

gliclenmesini olumlu yonde etkilemektedir.

Ha: STK’larda stratejik planlamanin zorunlu hale getirilmesi, planlama

kiltturtintin yerlesmesini ve yonetisim ilkelerinin i¢sellestirilmesini saglar.

Hb: STK'larda stratejik planlamanin kati bi¢cimde uygulanmasi kurum ici

yonetisimi olumlu yonde etkiler.



Calismanin Ozgiin Yan1

Bu calisma, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalarinin
kurum ici yonetisim tizerindeki etkilerini incelemeyi amaglamaktadir. Literattirde
bu konuya iliskin akademik ¢alismalarin sinirli sayida olmasi nedeniyle arastirma
kesifsel nitelikte bir calisma konumuna tasimaktadir.

Literattir taramas1 kapsaminda, Yiiksekogretim Kurulu Ulusal Tez Merkezi veri
tabaninda “sivil toplum-stratejik planlama”, “sivil toplum kuruluslari-stratejik
planlama” ve “stratejik planlama-yonetisim” anahtar kelime kombinasyonlariyla
gelismis arama yapilmistir. Bu tarama sonucunda yalnizca 10 ytiksek lisans tezine
ulasilmistir. S6z konusu tezler: Esra Adaletli (2024) tarafindan hazirlanan “Sivil
Toplum Kuruluglarinda Stratejik Planlama Siireci: TOBB'a Bagli Tokat Oda Ve
Borsalarinda Bir Arastirma”, Fulorya Inan (2023) tarafindan kaleme alinan “Tiirkiye-
AB Ortak Eylem Plam Ekseninde Suriyeli Si§inmact Krizinin Sivil Toplum Alaninda
Yonetisim Boyutu ve Tiirkiye [ncelemesi”, Ayuba Salifou Qassim (2021) tarafindan
yazilan “Nijerya'da Yerel Yoinetimlerde Yonetisim Sorunlart ve Sivil Toplum
Kuruluglar1”, Mustafa Kemal Uskiipliioglu (2020) tarafindan hazirlanan “Sivil
Toplum  Orgiitlerinde ~ Kurumsallagma — Diizeyinin  ve  Kurumsal — Ynetisim
Uygulamalarimin  Orgiitsel Performans Uzerindeki Etkileri”, Muhammet Emin
Horuz'un (2018) kaleme aldig1 “Tiirkiye’de Yonetisim ve Sivil Toplum Kuruluslari”,
Miicahit Avcr'nin (2017) kaleme aldigr  “Yonetisim Cercevesinde Sivil Toplum
Kuruluslarinin Degisen Rolii ve Sivil Toplum Kuruluslar: Uzerine Bir Inceleme: Isparta
i Ornegi”, Aysegiil Giiler'in (2017) kaleme aldig1 ” Yerel Yonetisim Cercevesinde
Sivil Toplum Kuruluglarimin Yonetime Katilmadaki Etkinligi: Antalya Kent Konseyi
Ornegi”, Miizeyyen Giiglii (2013) tarafindan yazilan “Sivil Toplum Kuruluglarimin
Yonetisim Anlayisima Iliskin Algilari: Antakya Ornegi”, Stileyman Gok (2008)
tarafindan yazilan “Cok Diizeyli Yonetisim Baglanminda Sivil Toplum Kuruluglarinin
Tiirkiye'nin Avrupa Birligi Uyum Siirecindeki Rolii” ve Semiha Yildirim'm (2005)
kaleme aldigr “Avrupa Birligi'ne Uyum Siirecinde Yonetisim Uygulamast ve
Goriiniirliik (Tiirkiye'deki Sivil Toplum Kuruluglarinda Gériintirliik ve Yonetisim

Anlayist Uzerine Kalitatif Bir Aragtirma)”dir. Bu tezlerin agirlikhi olarak kamu

yonetimi anabilim dalinda (6) hazirlandigl, bunun yani sira siyaset bilimi ve



uluslararasi iliskiler (2), isletme (1) ve halkla iligkiler ve tanitim (1) anabilim
dallarinda da ¢alismalarin yer aldig1 goriilmektedir. Tez ¢alismalarinin yani sira
yerli doktrin orneklerine baktigimizda; Erol Eren (1990) tarafindan kaleme alinan
“Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim” kitabi, Ali Thsan Ozeroglu ve Hatice
Kose (2014) tarafindan yazilan “Yerel Yonetimlerde Stratejik Plan ve Uygulama
Ornekli Performans Esasli Biitce” kitap, Cengiz Demir ve Mustafa Kemal Yilmaz'mn
(2010) yazdig1 “Stratejik Planlama Siireci ve Orgiitler Acisindan Onemi” makalesi,
Hazal Swearinger’in (2025) kaleme aldig1 “Sivil Toplum Kuruluslarimin Yonetim
Stratejileri 1”7 adli makalesi, Coskun Can Aktanm (2006) editorliigtinti yaptigt
Kamu Mali Yonetiminde Stratejik Planlama ve Performans Esasli Biitceleme adli
eserde yer alan “Stratejik Yonetim ve Stratejik Planlama” bolimii, Muhittin Acar ve
Hiiseyin Ozgiir'iin (2004) editorligini yaptigi Cagdas Kamu Yonetimi II:
Konular, Kuramlar, Kavramlar kitabinda yer alan “Kamu Orgiitlerinde Stratejik
Yonetim” basglikli calismasi literatiirde yer almaktadir. Yine “sivil toplum-stratejik
planlama”, “sivil toplum kuruluslari-stratejik planlama” ve “stratejik planlama-
yonetisim” anahtar kelimeleri ile uluslararasi yayinlara bakildiginda Ongonge
Julia'nin (2013) kaleme aldig1 “Relationship Between Strategic Planning And
Organization’s Performance in Non Governmental Organizations (NGOs): A Case of
Actionaid, Kenya” tez calismasi, Alice Mwajuma Abok’un (2013) “Factors Affecting
Effective Implementation of Strategic Plans in Non-Governmental Organizations in
Kenya” adli tez galismasi, Mohammed Aboramadan, Elio Borgonovi'nin (2016)
editorligiunti yaptigr Problems of Management in the 21st Century kitabinin
“Strategic Management Practices As A Key Determinant of Superior Non-Governmental
Organizations Performance” bolumii, Moses Jeremiah Barasa Kabeyi'nin (2019)
kaleme ald1g1 “Organizational Strategic Planning, Implementation and Evaluation With
Analysis of Challenges and Benefits for Profit and Nonprofit Organizations” makalesi
Rajesh Tandon'un (1995) Non-Governmental Organisations - Performance and
Accountability kitabinda yer alan ““Board Games': Governance and Accountability in
NGOs” boltimti, Abigail Barr, Marcel Fafchamps, Trudy Owens’in (2005) kaleme
aldig1 “The Governance of Non-Governmental Organizations in Uganda” adli makalesi,

Lisa Jordan ve Peter Van Tuijl'in (2012) editorluguni yaptigt NGO Accountability



kitabinda Steve Charnovitz'in kaleme aldig1 “Accountability of Non-Governmental
Organizations in Global Governance” kitap bolum karsimiza cikmaktadir. Bu
dagilim, stratejik planlama uygulamalarinin sivil toplum kuruluslar1 agisindan
gorece yeni bir arastirma alani oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica yapilan
calismalarda sivil toplum kuruluslari, stratejik planlama ve yoOnetisim
kavramlarinin {ictinii bir arada ele alinan sinirli calismanin oldugu gorialmdistiir.
Dolayisiyla, mevcut calisma, literattirdeki bu boslugun giderilmesine katki

sunmay1 amaclamaktadir.

Arastirmanin Kapsami ve Sinirliliklar:

Bu arastirma, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalarinin
kurum ici yonetisim tizerindeki etkilerini incelemeyi amaclamaktadir. Arastirma
stirecinde cesitli smirhiliklar ortaya cikmistir. Bu smirliliklar su sekilde

Ozetlenebilir:

1. Veri toplama asamasinda katilimcilara erisim ve miilakatlarin
gerceklestirilmesi siirecinde bazi giigliikler yasanmustir. Ozellikle, kimi
katilimcilar gortisme yapmaya gontillii olmamais, bu durum veri gesitliligini
sinirlamistir.

2. Bazi sivil toplum kuruluslar1 miilakat talebine “kurum kurallar1 geregi”
katillm saglayamayacaklarmi belirterek olumsuz doniis yapmuslardir. Bu
durum, arastirma kapsaminda planlanan bazi  gortismelerin
gerceklestirilememesine ve 6rneklemin daralmasima neden olmustur.

3. Calismaya dahil edilen sivil toplum kuruluslarmin seciminde, stratejik
planlama uygulamalarinin mevcut olmasi temel bir olciit olarak
belirlenmistir. Ancak stratejik planlama uygulamalar1 kullanan
kuruluslarin sayisinin sinirli olmasi, arastirmanin kapsamini daraltict bir
etki yaratmstir.

4. Arastirmanin nitel arastirma yontemiyle yiirtitiilmesi dogas1 geregi bazi
kisitlamalar tasimaktadir. Katilimcilarin yamntlar: kisisel algi, deneyim ve

duygularina bagh oldugundan, elde edilen veriler 6znel olabilir.



Katilimcilar bazi konularda cekingen davranabilir, bilgi saklayabilir veya
sosyal olarak kabul gorecek yanitlar verebilir.

5. Arastirmada kullanilan o6rneklemin biiytikligii, elde edilen bulgularin
genellenebilirligi acisindan kisitlayict  olmustur. Daha genis ve
cesitlendirilmis bir orneklem grubuyla calisiimasi, daha gtivenilir ve

genellenebilir sonuglara ulasmay1 miimkiin kilar.

Bu cercevede, elde edilen bulgularin degerlendirilmesinde belirtilen sinirliliklar
goz oniinde bulundurulmalidir. Gelecekteki calismalarin ise daha genis 6rneklem
gruplariyla, farkli veri toplama teknikleri kullamilarak ve karsilastirmali
yaklasimlar benimsenerek yuriitiilmesi, daha kapsamli ve genellenebilir

sonuglarin elde edilmesine katki saglayacaktir.

Tanimlar

Sivil Toplum: Sivil toplum, devlet ve piyasa disindaki bir alan olarak, bireylerin
gonitlliiliik esasina dayali 6rgiitlenmeler araciligiyla toplumsal yasama katilimin
ifade etmektedir. Demokratiklesme stireclerinde sivil toplum kuruluslari, katilim,
denetim ve seffaflik islevleriyle devletin mesruiyetini gticlendirici ve dengeleyici
bir rol tistlenmektedir (Aslan, 2010). Bu baglamda sivil toplum, yalnmizca orgtitsel
bir yap1 degil, ayn1 zamanda demokratik degerlerin i¢sellestirilmesine hizmet eden

bir toplumsal alan olarak da degerlendirilmektedir (Caha, t.y.).

Stratejik Planlama: Stratejik planlama, orgtitlerin uzun vadeli hedeflerini
belirlemelerine ve bu hedeflere ulasmak igin gerekli yol haritasin1 gelistirmelerine
olanak saglayan sistematik bir stirectir. Bu siirecte, mevcut durum analizi
yapilmakta, i¢ ve dis cevre kosullar1 degerlendirilmektedir. Boylelikle orgiitler,
firsat ve tehditlere kars1 hazirlikli olurken, kaynaklarini en etkin bigimde kullanma
kapasitesine sahip olmaktadirlar (Eryigit, 2013). Stratejik planlama, yalnizca bir
yonetim aract degil, ayni zamanda orgiitlerin belirsizlik ortaminda ayakta

kalmasin ve stirdiirtilebilirligini gtivence altina alan bir yonetsel yaklasimdir.

Yonetisim: Yonetisim, klasik yonetim anlayisinin 6tesinde, devlet, 6zel sektor ve

sivil toplum aktorlerinin is birligi icerisinde karar alma stireclerine katilimini ifade
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eden bir kavramdir. Geleneksel hiyerarsik yonetimden farkli olarak yonetisim, cok
aktorlit bir ag yapilanmasi {izerinden, karsilikli bagimliliklar cercevesinde
gelismeyi amaclamaktadir (Sobaci, 2007). Bu yoniiyle yonetisim, seffaflik, hesap
verebilirlik, katilimcilik ve etkinlik ilkeleri etrafinda sekillenen, demokratik

mesruiyeti gliclendiren bir yonetim paradigmas: olarak degerlendirilmektedir

(Gengkaya & Giuindogdu, 2017).
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BOLUM 1: STRATEJIK YONETIM VE STRATEJiK PLANLAMANIN TEMEL
KAVRAMLARI

1.1. STRATEJIK YONETIM
1.1.1. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Tarihsel Gelisimi

Stratejik yonetim, kavram olarak 20. yiizyilin sonunda isletme ve yonetsel
uygulamalarda kullanilmaya baslanmustir. Stratejik yonetim, orgiitti basariya
tasimak icgin cevresel faktorler goz oniinde bulundurularak, orgiitiin amaclar:
dogrultusunda etkili stratejiler gelistirme, uygulama ve izleme siireci olarak
tanimlanmaktadir (Dinger, 1998). Bagka bir tanimda stratejik yonetim, orgiitlerin
varolus gerekgelerini, gelecek vizyonlarin1 ve uzun vadeli hedeflerini sistematik
olarak belirleyen, bu dogrultuda cesitli analizler yaparak stratejiler gelistiren,
uygulayan ve bu uygulama siirecleri denetleyen “eylem ve kararlar biittinii”
olarak tanimlanmaktadir (Parlak, 2011). Geleneksel ytnetim fonksiyonlarim
(planlama, orgiitleme, koordinasyon, kontrol) asan bu stireg, 6rgtitiin uzun vadeli
faaliyetlerini belirlemede "nereye ulasiimali?" ve "nasil ulasilmali?" sorularina
yanitlar tretir (Howe, 1993). Stratejik yonetimde gelecegi sekillendirmede
ozellikle dis cevre tizerine odaklanilarak degisimi Orgiit avantajina gevirmeyi
miimkiin hale getirilir (Uziin, 2000). S6z konusu cevre, orgiitlerin stratejik
yonetim stirecinde belirleyici bir rol oynar. Stratejik yonetim dtisiincesinin
temelinde de orglitlerin zaman ve c¢evre fark etmeksizin varliklarmi
stirdiirebilecekleri stratejiler gelistirilmesi ve bu dogrultuda yonlerin belirlenmesi

esas alan bir anlayisa dayanir (Pamuk vd., 1997).

Stratejik yonetim, orgiitiin tim kademe ve birimlerinde stratejik distince
kilturtinti yayginlastirarak birimler arasinda birlikte galisma ortami sunarken
karar mekanizmalarmi stratejik hedeflerle uyumlu hale getirir (Giimiis, 1995).
Bununla birlikte Stratejik yonetim ¢ogu zaman stratejik planlama kavrami ile
karistirilmaktadir. Stratejik planlama daha cok orgiitiin gelecek hedefleri
dogrultusunda hazirlanan stratejik planin gelistirilmesi {izerine odaklanan bir

konumdadir. Bu stire¢ daha cok gelecek faaliyetlere yonelik planlarin yazildig:
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ancak uygulamaya gecilmedigi stirectir. Ancak stratejik yonetim hazirlanan
faaliyetlerin eyleme gecirildigi stratejik planlamaya nazaran daha dinamik bir

stireg olarak tamimlanmaktadir (Crosby, 1991: 1).

Stratejik yonetim kavraminin tarihsel gelisimine baktigimizda ise 1950'i yillarda
temel is planlar1 seklinde baslamis olup 1960'lara gelindiginde uzun vadeli
planlama tekniklerine evrilmistir. 1965'lerde kismi planlamadan biitiinciil
planlamaya gecis yasanmis ardindan 1970'lerde ise stratejik planlama donemi
baslanmustir. 1980'lerden itibaren stratejik planlama, stratejik yonetim kavramina
dontismistiir. Bu dontistim, planlamanin yani sira uygulama ve kontrol
stireclerini de kapsayan daha bitiinciil bir yaklasimi ifade etmektedir (Giigli,
2003). Stratejik yonetim 1960'lardan sonra is diinyasinda ortaya ¢ikan bir kavram
olarak karsimiza ¢ikmistir. 1990'lardan itibaren bu kavram hem teoride hem de
uygulamada hizla uygulanmaya baslanmistir. Donemin kosullarina bagli olarak
kiiresellesme ile artan rekabet ortami isletmeleri firsatlar1 etkin kullanp
tehditlerden korunmasim1 zorunlu kilmistir. Giintimiizde is dtinyasinin
vazgecilmez unsurlarindan biri haline gelen stratejik yonetim, organizasyonlarin
hizla degisen kosullara uyum saglamasini kolaylastirmaktadir. Zamanm ve
kosullarin ihtiyaglarina cevap vermek amaciyla stratejik yonetim yaklasimi da
1960'lardan gitintimtize stirekli degisim gostermistir (Alyakut, 2007). 1960'h
yillarda ABD'de bagimsiz bir disiplin olarak ortaya cikan stratejik yonetim
kavramy, stireg iginde gevresel degisimler ve akademik gelismelerin etkilesimiyle
sekillenmistir. Biiytik ©lgekli isletmelerin yonetim sorunlari, rekabetgi piyasa
kosullar1 ve stratejik karar alma ihtiyaci, disiplinin dogusunu tetikleyen temel
unsurlardir. Tirkiye'de ise stratejik yonetim alani, ABD’ye nazaran geg bir tarih
olan, 2000'li yillarda ayr1 bir disiplin olarak belirginlesmeye baslamistir (Barca &
Hiziroglu, 2009).

Kiiresellesme, teknolojik ilerlemeler, yeni pazarlarin ortaya ¢ikist ve degisen
miusteri talepleri gibi dinamikler, kuruluslar1 artan rekabet kosullarina karsi
stratejik diisinme ve planlama yapma zorunluluguna itmistir. Bu siirecte,
isletmelerin temel amaci, en verimli ve etkin sekilde tirtin/hizmet sunarak rekabet

avantaji saglamak olmus; bu da ancak uzun vadeli vizyon ve degisen kosullara
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uyum saglayan esnek stratejilerle miimkiin kilmmustir. Stratejik yonetim, zaman

icinde toplumsal, ekonomik ve yonetsel degismelere paralel olarak evrim gecirmis,

geleneksel planlama anlayisindan dinamik bir cevresel uyum ve rekabet stratejileri

disiplinine dontismisttir (Akbulut, 2020).

Bu degisim ve dontisiimiin sonucu olarak stratejik yonetim yaklagimlarim

destekleyen okullar ortaya cikmistir. Mintzberg tarafindan simiflandirilan bu

okullar, kuralci, tanimlayici ve biitiinlestirici modeller olarak {i¢ ana grupta

toplanabilir.

1.

10.

Tasarim Okulu: Stratejilerin basit ve agik bir sekilde formiile edilmesini
savunur.

Planlama Okulu: Stratejiyi uzun vadeli ve resmi bir siireg olarak goriir.
Konumlandirma Okulu: Stratejilerin rekabet¢i bir ortamda belirli
pozisyonlar almasi gerektigini 6ne stirer.

Biligsel Okul: Stratejilerin insan zihninde olusan zihinsel modeller, semalar
ve bilissel stireglerle sekillendigini savunur.

Girisimcilik Okulu: Stratejinin liderin vizyonuyla sekillendigini vurgular.
Ogrenme Okulu: Stratejilerin zamanla gelisen ve degisen dinamik yapilar
oldugunu savunur.

Gii¢ Okulu: Strateji tiretiminin gii¢ miicadeleleriyle sekillendigini savunur.
Kilttir Okulu: Stratejilerin orgiit kiilttirtinden etkilendigini belirtir.

Cevre Okulu: Stratejilerin dis cevrenin taleplerine gore sekillenmesi
gerektigini one stirer.

Buttinlestirme Okulu: Diger stratejik yonetim okullarinin yaklasimlarimi

sentezleyerek stratejiyi biitiinctil bir stire¢ olarak ele alir (Eryigit, 2013).

Bu okullardan ilk ticti kuralc: nitelik tasir. Sonraki alti okul tanimlayict 6zellik

gosterir. Son okul ise hem ongoriici hem de betimleyici o6zellikleriyle

biitiinlestirici 6zelligi tasir.
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Tablo 1: Strateji Formtilasyonlarinda Diistince Ekolleri

Ekol Sireg
Kuralci Modeller
Tasarim Kavramsal
Planlama Bigimsel
Konumlandirma Analitik

Tanimlayici Modeller
Biligsel Zihinsel
Girigimci Vizyoner

Ogrenme Ortaya ¢ikma

Politik Gig
Kiiltirel Ideolojik
Cevresel Pasif

Bltunlestirici Modeller

Sekilsel Bolumla

Kaynak: Mintzberg, 1990, 1994; Mintzberg & Lampel, 1999, akt. Erkan, 2008

Giintimtizde, belirsizliklerle dolu bir ortamda varligimi stirdiirmek isteyen
kuruluslar icin stratejik yonetim, yalnizca igsel kaynaklarin optimizasyonu degil,
ayn1 zamanda dis cevreyle siirekli etkilesim halinde olmay1 gerektiren bir stireg
haline gelmistir. Stratejik yonetim diistincesinin doniistim stireci tarihsel olarak

asagidaki Tablo 2’'de gosterilmektedir.
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Tablo 2: Stratejik Yonetimin Tarihsel Stireci

Dénemler 1950°ler 1960’1ar 1970’ler 1980°ler 1990’1ar
Biitge,iiretim | Isletme Isletme stratejisi | Rekabet ve | Rekabet iistiinliigii
Ana tema | planlama ve | planlama sektor analizi
kontrol
Biitgeler Planli biiylime | Portfoy Sektor ve | Isletmenin rekabet
Odak yoluyla mali planlamasi pazar se¢me, | Ustiinliigii alanlari,
kontrol bunlar stratejinin  dinamik
noktasi
arasinda boyutu
konumlama
Mali Piyasa Portfoy Sektor Kaynak analizi,
biitgeleme, tahminleri, planlamasinin bir | yapisinin orgiit kapasitesi ve
Kavram ve | yatirim cesitlendirme unsuru olarak | analizi, yeterliligi  analizi,
teknikler | planlama ve | ve sinerji SIB ler, tecriibe | rekabet hiz analizleri,
proje egrileri, pazar | analizi cevap  verebilme
degerleme pay1 doniisiimleri diizeyi
Isletmenin Planlama Stratejik kontrol | Cazip Sirketin  yeniden
kilit boliimlerinin ve finansal | olmayan yapilandirilmasi,
fonksiyonu gelistirilmesi, biitiinlesme, sirket Degisim
olarak finansal | gok isletme boliimleri | birimlerinin mithendisligi,
yOnetim cesitlendirilmis | ile merkez | tasfiyesi, aktif | stratejik
yapinin dogusu | arasinda bir | varlik birlesmeler,
Orgiitsel diyal(.).g olarak | yonetimi y.iinetir.n .bilgi
gbstergeler stratejik planlama sistemi ve insan
kaynaklar1
yOnetimi.Yeni
Orgiitsel ~ formlar
yoluyla  Orgiitsel
kabiliyet ve
kapasitenin yeniden
tasarimi.

Kaynak: Grant, 1995, akt. Koger, 2007, s. 65

1.1.2. Stratejik Yonetimin Amac1 ve Onemi

Stratejik yonetim, hizla degisen ve/veya belirsizlesen cevre kosullarmna karsi
orgtitlerin varliklarimi stirdiirebilmeleri, gelecegi ©ngormeleri ve kaynaklar:
stratejik olarak tahsis etmeleri bakimindan 6nem arz etmektedir. Stratejik yonetim,
genel yonetim siirecinin bir parcasi olup planlama asamasindan itibaren orgititsel
misyon ekseninde uzun vadeli bir vizyon olusturarak kurumsal yonelimleri

sekillendirir (Acar, 2007).

Stratejik yonetimin amac1 organizasyonun gelecekteki performansimin artirilmasi,
karlilik ve verimliliginin ytikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege yonelik
vizyon olusturulmasmi amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden
sonra, bu vizyona wulasilabilmesi i¢in misyon belirlenir.

organizasyonda vizyon ve misyonun tiim galisanlar tarafindan benimsenmesi ve
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ortak degerler olarak kabul edilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir. Bununla birlikte
vizyon ve misyon belirlenmesi organizasyonel basari i¢in yeterli degildir. Ayrica,

amaca ulasmak igin stratejiler ve aksiyon planlar1 olusturulmalidir (Aktan, 2006).

Drucker (1999), stratejik yonetimin temel amacimin oOrgiitiin  misyonlar
dogrultusunda “amacimiz nedir ve ileride neyi amagliyoruz” gibi sorulari sorarak
yapilacak isleri bugitinden sekillendirmek ve alinan kararlarla istenen sonuca
varmak oldugunu sdylemistir. Stratejik yonetimin temel amaci, orgiitleri cevresel
belirsizliklere hazirlikli hale getirerek proaktif bir yonetim anlayis: gelistirmektir.
Bu baglamda, stratejik yonetimin onceligi gecmis basarilar1 tekrarlamak yerine

gelecek odakli ve yenilikci ¢coztimler tiretmektir (Kocatepe, 2010).

“Stratejik yonetimin en ©nemli yonlerinden ikisi, organizasyonlara degisimi
ongorme ve degisimle basa c¢ikma yeteneklerini gelistirmek icin bir gergeve
saglamasi ve belirsiz geleceklerle basa c¢ikma yetenegini gelistirmek adimna
hedeflere ulasmak icin bir prosediir tanimlayarak organizasyonlara rehberlik
etmesidir” (Qasim, 2023). Bununla birlikte stratejik yonetim, belirsiz ve dinamik
cevre kosullarinda orgiitlere stratejik yon verme imkani sunan sistematik bir stireg
olarak tanimlanir. Bu siirecte nicel ve nitel verilerin analizine dayali olarak
belirsizlik ortaminda optimal karar alma mekanizmalar1 gelistirir. Ote yandan
yoneticilere yaratici diistince ve sezgisel yaklasimlar: stratejik karar stireglerine
dahil etme imkdn sunar. Diger taraftan cevresel tarama yontemleriyle gelecege
yonelik projeksiyonlar olusturarak orgiitlerin firsatlar1 degerlendirmesine ve
tehditlere kars1 onlem almasmi saglar. Ayrica orgiit ici koordinasyonu
gliclendirerek departmanlar arasi hedef biittinltigtinii saglar ve kaynaklarm etkin

kullanimini optimize eder (Giiglii, 2003).

1.1.3. Stratejik Yonetimin Asamalar1

Stratejik planlama stireci, orgtitlerin uzun vadeli amaclarini netlestirmek ve bu
dogrultuda stratejiler planlamak amaciyla uygulanan sistematik bir yaklasimdr.
Bu stire¢ tist yonetimden baslayarak orgiitiin tiim organizasyonel kademeleri
kapsar ve cevresel faktorlerin analizine dayanir. Eren (2000) stratejik yonetim

stirecini; arastirma, inceleme, degerlendirme, strateji se¢imi, uygulama ve kontrol
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asamalarmi igceren kapsamli bir faaliyetler biitiinti olarak tanimlamaktadir.
Hatiboglu (1986) ise bu siireci daha detayli olarak gevre analizi, amag belirleme,
stratejik seceneklerin analizi, strateji secimi, secilen stratejileri uygulama ve
kontrol-degerlendirme asamalar1 seklinde tanimlamaktadir. Stratejik yonetim
stireci; analiz ve teshis, strateji secimi, uygulama ve degerlendirme asamalarindan
olusmaktadir. Analiz ve teshis asamasi, isletme cevresindeki problemleri ile
isletme igindeki gticlii ve zayif yonlerin tespit edilmesini kapsamaktadir. Strateji
se¢imi ise, isletmenin karsilastig1 sorunlara yonelik alternatif ¢oziimler tiretmeyi,
bu secenekleri degerlendirmeyi ve isletme icin en uygun stratejinin belirlenmesini
icermektedir. Uygulama asamasinda, stratejiyi destekleyecek organizasyon yapisi
olusturulur, stratejik planlar ve politikalar gelistirilir. Degerlendirme asamasz ise,
geri bildirim mekanizmalar1 araciligiyla stratejinin etkinligi ve basarisi tizerine
karar verilmesini ifade etmektedir (Glueck, 1980, akt. Mavis, 1988). Mavis (1998)"in
tanimladig: stratejik yonetim modeli ise, stratejik yonetim unsurlar ile stratejik
yonetim stirecinden olusmakta olup, bu unsurlar arasinda amaglar ve stratejiyi
olusturan bireyler veya gruplar yer almaktadir. S6z konusu model $ekil 1’de yer

almaktadir:

Sekil 1: Stratejik Yonetim Modeli

Stratejik
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—  Ofcleri —_—
Stratejik Yonetim Sirech
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N 5 ‘seceneklerin N uvREaTas ST
v 11 cevresiadeid sestegam el | e sresndansegin {1 15— o = i '
H i 1 1 meveut ve Jenrnesi |1 vpines |y} 11 '
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i : Coveninamgtrbress  Igetme laynaldan | | Isetme igin wygun strateinin segiesi § st 22 skt ve swgide | Stratejinin belirienen H
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Kaynak: Mavis, 1998, 5.145
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Pamuk ve digerlerine (1997) gore stratejik planlama siireci temelde ii¢ ana
asamadan olusmaktadir: strateji tiretme, strateji uygulama ve stratejik 6grenme.
Strateji tiretme asamasi, vizyon ve misyon olusturma, i¢ ve dis gevre analizleri,
strateji alternatiflerinin gelistirilmesi ve se¢imini kapsayan stratejik diistinme
stirecini icerir. Strateji uygulama asamasi, belirlenen stratejilerin operasyonel hale
getirilmesi stirecidir. Stratejik ©grenme asamasi ise uygulanan stratejilerin
izlenmesi, degerlendirilmesi ve gerekli iyilestirmelerin yapilmasmi iceren
dongiisel bir stirectir. Bu asamada stratejik neden analizi yapilarak performans

degerlendirmesi gerceklestirilir ve yeni stratejik projeler tiretilir (Pamuk vd., 1997).

Stratejik planlama stireci, oOrgiitlerin etkili stratejiler gelistirme, gelistirilen
stratejileri uygulama ve uygulanan stratejilerin sonuglarmi ise kontrol etme
faaliyetlerini kapsayan sistematik bir yaklasimdir. Stireg temel olarak ti¢ adimdan

olusur. Bu adimlar (Kocatepe, 2010):

1. Stratejik planlama (arastirma, analiz ve strateji secimi)
2. Stratejik uygulama (yapisal diizenlemeler ve motivasyonel tedbirler)

3. Stratejik kontrol (performans degerlendirme ve geri besleme)

Bununla birlikte stirecin basarili sekilde ytirtittilebilmesi icin yoneticilerin orgtitiin
igsel gticlii ve zayif yonlerini objektif sekilde degerlendirmesi, cevresel firsat ve

tehditleri analiz etmesi gerekmektedir (Kocatepe, 2010).

Stratejik planlama stirecinin basarili olabilmesi i¢in orgiitiin i¢ ve dis cevresinin
dogru analiz edilmesi, rasyonel amaglar belirlenmesi ve uygulama stirecinde etkin
bir koordinasyon saglanmas: kritik onem tasimaktadir. Ayrica, siirecin dinamik
yapisi geregi, stratejilerin dtizenli olarak gozden gecirilmesi ve degisen kosullara
uyum saglayacak sekilde revize edilmesi gerekmektedir. Bu siirecin basarili
ytrutiilmesi orgiitlerin belirsizlik ortaminda etkin kararlar alabilmesini ve rekabet

avantaji saglayabilmesini miimkiin kilar.
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1.2. STRATEJIK PLANLAMA

Stratejik planlama baslig1 altinda, strateji ve planlama kavramlarmin tanimi
yapilacak, stratejik planlama ve stratejik planlamanin 6nemine deginilecek

ardindan da stratejik planlama stireci konularina yer verilecektir.
1.2.1. Strateji

Strateji kelimesi, Yunanca “Strategeos” kelimesinden gelmekte olup “general”
“askeri vali” anlamlarmm tagimaktadir. Strategus, M.O. 508 yilinda bélgelerin
basinda bulunan liderlere verilen bir isimdir. Bu liderler, her ne kadar savasta aktif
olarak yer almasalarda basinda bulunduklar: tilke ile ilgili kritik konularda,
kararlarda onemli rol oynar ve ozellikle savaslarda taktik veren kimseler olarak
yer almaktadir (Acgikel, 2022). Bu baglamda baktigimizda koken itibariyle strateji
kelimesi askeri bir terim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Celik & Simsek, 2013).
Basta askeri alanda kullanilan bu kavram, 1970°1i yillarin sonlarindan ¢zellikle
isletme alaninda yaygin olarak kullanilmaya baslanmis olup “6rgtitiin cevresi ile
iligkilerini dtizenlemek ve rakiplere uistiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklar:
harekete gecirmek” anlaminda kullanilmistir (Celik & Simsek, 2013). Yiiksel (2002)
strateji kavramini “bir bakis acisi, genis bir goriis, ayrintiya inmeden genel bir
bakais, bir istikamet” olarak tanimlamistir. Celik & Simsek (2013) strateji kavramin,
bir rakibin plan ve eylemlerini dikkate alarak uzun vadeli hedefler ¢ercevesinde
planlanan sistematik eylemler olarak tanimlamistir. Bu tanimlara gore strateji hem
ulasilmas1 gereken hedefi hem de hedefe hangi sekilde hareket edilecegini
aciklamay1 ifade eder. Bu baglamda strateji kelimesi, ulasilmas1 gereken hedef
nedir ve bu hedefe nasil, hangi yollarla gidilecek sorularina yamt verir. Baska bir
ifade ile strateji “isletmeye istikamet vermek ve rekabet iistiinligiti saglamak
maksadiyla, isletme ve gevresini siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaclarin
belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmasi ve gerekli amag¢ ve kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi stireci” olarak ifade edilmektedir (Dinger, 1998). Bu bakimdan
strateji, rastlantisal olmayan bilingli olarak hazirlanan bir plan ile dogrudan
baglantihidir (Akay, 2007). Eren’e (1987) gore ise bir kurulusun uzun vadeli
hedeflerini ortaya koymasi, bu hedeflere ulasmak amaciyla gerekli kaynaklar

planh bir sekilde tahsis etmesi ve s6z konusu kaynaklar1 en uygun bigimde nasil
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kullanilacagimi yapilandirmasi stirecidir. Bu bakimdan Bowman ve Asch (1992),
strateji kavramini orgiitiin hedeflerini belirleyen ve faaliyetlerine yon veren bir
rehber olarak tammlar. Ozetle strateji kavramy, isletmenin diinti, bugiini ile degil
yarmu yani gelecegi ile ilgilidir. Bu baglamda strateji, bir isletmenin gelecekteki
konumunu bugtinden sekillendirmek adina belirsizlikleri minimize edilerek ve
cevresel dinamikler, tehditler, firsatlar dikkate almarak gelecege bugtinden bir

perspektif sunar.

1.2.2. Planlama

Planlama kavrami, TDK tarafindan “yapilacak isleri belirli bir plana gore
diizenleme stireci” olarak tanimlanmaktadir. Bir¢cok bilim dalinda kullanilan bu
kavramm en genel tanimi, bir projenin gerceklestirilmesi icin Ongoriilen
tedbirlerin biitiinti olarak tanimlanmaktadir. Yani planlama, gelecekte erisilmek
istenen hedefi ve bu hedefe ulasmak igin belirlenen adimlari, stratejileri ifade
etmektedir (Cetin, 1975). Bununla birlikte Akay (2007)'a gore planlama “strateji
olusturmanin 6n kosuludur”. Merriam (1944) ise planlamay1, “deneyimlerden ne
ogrenebilecegimize dair geriye bakmak, gbozlemlerden ne 6grenebilecegimize dair
etrafa bakmak ve nereye gittigimizi gormek icin ileriye bakmak” olarak
tanimlamistir. Bu bakimdan planlamay1 gecmisten aldigimiz dersler ile bugtiniin
mevcut sartlarim1 gozlemleyerek gelecege yonelik hedefler belirlemek olarak
tanimlayabiliriz. Bununla birlikte genellikle plan ile planlama kavramlar: birbiri
yerine kullanilmaktadir. Ancak planlama, bir siirecin kendisini ifade ederken;
plan, bu siirecin sonunda ortaya ¢ikan somut ciktiyr temsil etmektedir (Cetin,
1975). Bunun yani sira planlama ile karar verme arasinda da karsilikli bir etkilesim
soz konusudur (Demir & Yilmaz, 2010). Planlama, eldeki kaynaklarin
degerlendirilerek orgtitiin gelecek faaliyetlerinde en verimli sekilde kullanilmas:
icin alman kararlar1 icermektedir. Bu bakimdan planlama bir amag¢ degil,
kaynaklarin akilci bir sekilde kullanilmasim1 saglayan bir ara¢ olarak
degerlendirilmektedir (Tortop vd., 2017). Planlama, bir amacin belirlenmesini, bu
amaca yonelik bir secim stirecini ve siire¢ sonunda karar vermeyi icerir. Yani bir

amacin ortaya ¢ikmasindan sonra amaca yonelik harekete gecerek karar verme
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eylemi bir planlama streciyle baslar. Bu baglamda planlama, gelecegi
sekillendirmek adina “zaman tizerinde kontrol kurma gabas1” olarak ortaya cikar
(Erdogan & Ovgiin, 2018). TDK'nin sézliigiine bakildiginda plan ve planlama
kavramlarinda ortak vurgulanan kelime ise “dtizen”dir. Bu c¢erceveden
bakildiginda Akay (2007) planlama kavramini, gelecekte yapmak istenileni ve
bunun sonucunda bekleneni alacak sekilde belirli bir diizen icinde uygulanmaya
konmasi olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda planlama, bugiin elde edilen bilgi
ve gozlem ile gelecegi kurgulamak, gelecege bir projeksiyon sunmaktir (Akay,
2007). Bununla birlikte planlama kavrami, disiplinler arasinda farkli anlamlar
tasimaktadir. Tortop ve digerleri (2017) bu kavramin farkli disiplinlerde farkl
anlamlar barmdirdigin1 ifade etmis ve ekonomi literatiirtinde planlama
kavraminin merkezi planlama olarak anlasilmakta olup tiim kararlarin bir merkez
tarafindan alinmasi ve uygulanmasini ifade eder ve ekonomik yoniti agirlikli olan
bir uygulama olarak tanimlamaktadir. Ancak yonetim biliminde bu kavramin,
orgutlerin amaglarina ulasmas: icin orgiitiin kendi icindeki faaliyetlerinin ve
cevresi ile iliskilerinin planlanmasi olarak karsimiza ¢iktigini ifade etmistir (Tortop

vd., 2017).

1.2.3.Stratejik Plan

Stratejik plan, kuruluslarin uzun vadeli hedefleri ve bu hedeflerine ulasabilmek
i¢in izleyecekleri yollar1 belirleme gabas: olarak tanimlanmaktadir (Songtir, 2011).
Bir kurulus stratejik plan yaparken icinde bulundugu mevcut durumu ve cevresel
faktorleri goz ontinde bulundurmalidir. Cevresel faktorlerden 6zellikle rakipler
kuruluslarin faaliyetleri takip edilmelidir. Kuruluslarin uzun vadede varliklarmi
surdtirebilmek ve belirledikleri amaclara ulasabilmek i¢in rakiplerin faaliyetlerini

iyi analiz etmelidir (Zehir, 2016).
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1.2.3.1. Stratejik Planlama

Stratejik planlama, bir stire¢ olup orgiitlerin gelecekte ulasmak istedikleri hedefi
bugtinden tasarlamasi olarak tanimlanmaktadir. S6z konusu stireg 6ncelikli olarak
bir hedef belirleme, bu hedefe uygun stratejiler gelistirme ve kaynaklarin stratejiler
dogrultusunda optimal diizeyde kullanilmasi olarak verilmektedir (Bayraktar ve
Yildiz, 2007). Benzer sekilde Berry & Wechsler (1995) de stratejik planlamayt,
kurumun gelecekteki yontini gevresiyle ve dis paydaslarin talepleriyle iliskili
olarak yonetmeye yonelik sistematik bir siire¢ olarak tanimlar. Bu siirece ise
strateji formiilasyonu, kurumun giiclii ve zayif yonlerinin analizini, kurum
paydaslarinin belirlenmesini, stratejik eylemlerin uygulanmasim1i ve sorun
yonetimini dahil eder (Berry & Wechsler, 1995). Bryson (1998) ise stratejik
planlamay1 orgtitiin su an oldugu konum ile gelecekte olmasin istedigi konum
icin neyi nasil yapacagma karar veren, eylemler {ireten bir ¢caba olarak tanimlar.
Bagka bir ifadeye gore stratejik planlama, bir 6rgiittin kimligini, faaliyetlerini ve
bunlarin temel gerekgelerini sistematik olarak planlayan bir yonetim kilavuzu
olarak tanimlanmaktadir (Akay, 2007). Akay’in (2007) bahsettigi bu kilavuz ile
gecmis ve mevcut durumdan elde ettigi verileri, bilgileri analiz ederek gelecege
yonelik bilingli stratejiler tireterek bugiinden sonuglar1 6ngérmeyi amaglar.
Tanimlara bakildiginda hepsinde ortak olan “gelecek” kelimesi dikkat
cekmektedir. Bu baglamda Bayraktar ve Yildiz (2007), stratejik planlamanin
merkezinde bugitinden alinacak karar ve eylemlerin "gelecek odakli" olmasi
gerektigini ifade etmektedir. Gelecek odakli olmasi stratejik planlamanin dinamik
bir yapiya sahip oldugu anlamina gelmektedir. Bu bakimdan hazirlanan stratejik
planin stirdiirtilebilirligi icin esnek bir yapida olmaly, stirekli gozden gecirilmeli ve
degisen kosullara gore revize edilmelidir (Eryigit, 2013). Bununla birlikte stratejik
planlama kavramini alisilmis planlama kavramindan ayirmak gerekir. Ciinkii
stratejik planlamada su an degil, gelecek diistintilerek hazirlanir ve kendini stirekli
yeniler (Yiiksel, 2002). Yani stratejik planda, gelecege yonelik faaliyetlerde "neyin
yapilacagl" sorusuna odaklanilarak bu faaliyetleri nasil, nerede, ne zaman ve
kiminle yapacagi belirlenir (Tortop vd., 2017). Literatiirdeki baska bir tanimlamaya

gore stratejik planlama, gelecege 151tk tutmasi ve Orgilitin amaclarim
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gerceklestirmesi bakimimdan uzun bir stireyi gerekli kilacagr i¢in uzun stireli

planlamalar olarak tanimlanmaktadir. (Grigsby ve Stahl, 1993:72).

DPT kaynagma gore stratejik planlama, kurulusun bulundugu nokta ile ulagsmay1
arzu ettigi durum arasindaki yolu tarif eder. Kurulusun amaglarini, hedeflerini ve
bunlara ulasmay1 miimkiin kilacak yontemleri belirlenmesini gerektirir. Uzun
vadeli ve gelecege donitik bir bakis acis1 tasir. Kurulus biitgesinin stratejik planda
ortaya konulan amag ve hedefleri ifade edecek sekilde hazirlanmasina, kaynak
tahsisinin onceliklere dayandirilmasina ve hesap verme sorumluluguna rehberlik
eder (DPT, 2006). DPT'ye benzer sekilde Chandler (1962), stratejik planlamayzi, bir
kurulusun orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilkelerini, hedef ve 6nceliklerini
belirlemenin yani sira, bu hedeflere ulasmak igin izlenecek yollar1 ve kullanilacak
kaynaklarin etkin ve verimli bir bicimde yonetilmesini kapsayan bir planlama
stireci olarak tanimlamaktadir. Bagka bir tanima gore stratejik planlama, drgtitlerin
misyon ve temel hedeflerinin belirledigi, icinde bulundugu i¢ ve gcevresel kosullar1
da dikkate alarak bircok stratejik alternatif arasindan orgiit icinde uygulanabilir
en iyi alternatifi secerek uygulamaya hazir hale getirilmesidir (Demir Yilmaz,
2010). Eren (1990) stratejik planlamay: yazili hale getirilerek kesinlestirilen
stratejiler olarak tanimlamistir. Stratejik planlama, orgtitlerin karmasik cevre
kosullarinda karsi vizyoner bir yol haritasi olusturmasmi saglayan, kisisel
deneyim ve tahmin icermesi bakimindan subjektif boyutlar1 olan ayni1 zamanda
analitik tist diizey yonetim disiplini olarak tanimlanmaktadir (Tortop vd., 2017).
Bunun yani sira 1960'li yillarda 6zel sektor tarafindan ortaya c¢ikarilmis olan
stratejik planlama kavrami, 1980'li yillardan sonra kamu ve sivil toplum
kuruluslar: tarafindan kullanilmaya baslanmistr. [lk etapta orgiit icinde baslayan
stratejik planlama stireci cevre faktorlerini (rekabet, teknoloji, sosyo-politik
degisimler) analiz eden dinamik bir modele dontismiustiir. Demir ve Yilmaz'a
(2010) gore, cevresel faktorlerde meydana gelen stirekli degisim, stratejik planlama
stireclerinde orgtit icindeki ve disindaki tiim paydaslarin stirece dahil edilmesini
gerekli kilmistir. Bununla birlikte stratejik planlama stratejik yonetim ile
karistirilir. Ancak stratejik planlama, stratejilerin yazili hale getirilmesi iken
stratejik yonetim bu planin uygulanmasini kastetmektedir. Bu bakimdan stratejik

planlama ve stratejik yonetim birbirinden ayrilmaktadir. Tim bu tanimlamalar
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dikkate alindiginda, stratejik planlama, en genel anlamuyla, bir 6rgiitiin ne oldugu,
hangi faaliyetleri yiiriitttigti ve bu faaliyetleri neden gerceklestirdigine dair
aciklamalar sunan; gelecege yonelik kararlar ve eylemleri iceren disiplinli bir

planlama stireci olarak tanimlanmaktadir (Canpolat, 2010).
1.2.3.2. Stratejik Planlamanin Amaci

Stratejik planlama, isletmenin pazarda rekabet avantaji elde etmesine olanak
saglarken; ayn1 zamanda gelecege yonelik saglikli ongoriiler gelistirme konusunda
deneyim kazanmasina da katki sunar (Ozalp, 1998). Stratejik planlama, orgiitiin
uzun vadeli gelisim yontinii belirleyerek olusabilecek cevresel faktorlerin olumsuz
etkilerini minimize etmeyi amaglamaktadir. Bu kapsamda stratejik planlama,
orguttin kontrolii disinda gelisen siyasi-ekonomik dalgalanmalar, teknolojik
dontistimler, demografik degisimler gibi cevresel faktorlerden gelebilecek risklere
kars1 proaktif onlemler gelistirmekte ve orgutiin surdiirilebilirligi saglamaktir

(Tortop vd., 2017).

Stratejik planlama denildiginde akla ilk gelen unsurlar rekabet avantaji, belirsizlik
yonetimi, performans optimizasyonu, degisime ayak uydurma, insan kaynag:
yonetimidir.

Bu baglamda stratejik planlamanin amaglarini asagidaki gibi siralanabilir;

e Orgiitlerin uzun vadeli rekabet giiciinii artirma

e Kaynaklar: optimize etme

e Degisken cevresel kosullarina gercekci karar alma mekanizmalar:
gelistirme

e Orgiitlere stratejik esneklik kazandirarak olasi risklere karsi direng
kazanma

e Organizasyonel verimliligi artirmak tizere; kaynak paylasimi, operasyonel
stirecler ve insan kaynaklar: yonetimi arasinda sinerjik bir uyum olusturma,

e (Calisanlara net stratejik yonelimler sunarak motivasyon artirimina, takim
calismasi becerisinin kazandirmaya ve yetenek gelisimine katki sunma

e Gelecekteki firsat ve tehditleri ongorerek stratejik onceliklendirme

yapabilme kapasitesi kazandirma (Qasim, 2023).

25



1.2.3.3. Stratejik Planlamanin Yoénetim Siirecindeki Onemi ve Ozellikleri

Stratejik planlama, belirsizliklerin yonetimi, kaynak tahsisinin efektif kullanimu,
orguitsel esnekligin saglanmasi, rekabeti avantaja cevirme, orgiitiin kapasitesi ile
paydas beklentileri arasinda orantiligin saglanmasi acisindan onemlidir (Tortop
vd., 2017). Giintimtizde hizla doniisen is ortaminda yoneticilerin en fazla giticlitk
yasadig1 t¢ temel unsur; hedef kitle, rekabet kosullar1 ve degisim stirecidir.
Ozellikle degisim faktorii, degisimin yonii ve hizi, orgiitlerin gelecegini dogrudan
etkiler bu nedenle 6zellikle degisim faktorii stratejik planlamay1 zorunlu kilar.
Bununla birlikte s6z konusu degisimden orgiitlerin olumsuz etkilenmesine karsin
yoneticiler stratejik planlamay1 hedef odakli yonetim stireclerinin merkezine
yerlestirir (Tortop vd., 2017). Stratejik planlama yontemlerini uygulayan
kuruluslar, bu stireci uygulamayanlara nazaran gelecegi daha iyi ongorebilir ve
olusabilecek cevresel degisimlere daha hizli aksiyon alabilirler (Coskun &
Yildirim, 2018). Bununla birlikte stratejik planlama, orgiitlere gesitli alanlarda
onemli yararlar saglayan temel bir yonetim araci olarak uygulanmaktadir. ilk
olarak, stratejik diisiince ve eylem yetenegini gelistirir. Orgiit liderlerinin,
yoneticilerinin uzun vadeli bakis acis1 kazanmasina yardimci olur. Ikinci olarak,
karar verme stireclerini iyilestirir. Stratejik planlamada ¢rgtitiin kritik konularina
odaklanilir, bu durum karar vericilerin tutarli segimler yapmasin saglar.
Boylelikle bugtinden alinan kararlar gelecekteki sonuclar dikkate alinarak daha
etkili sekilde hazirlanir. Son olarak, orgiitsel duyarlihk ve performansin
artirtlmasidir. Stratejik planlama, orgititiin i¢ ve dis degisimlere karsi hizli ve
akillica cevap vermeyi kolaylastirarak temel sorunlarin ¢oztimtine katkida
bulunur. Ayrica, ¢alisanlarin sorumluluk bilincini giiclendirir, takim ¢alismasini

ve uzmanlasmay1 destekler (Yilmaz, 2003).

Stratejik planlamanin 6zelliklerine bakildiginda asagidaki bes ozellikten
bahsedilebilir.

. Uzun vadeli planlari igerir

1

2. Cevresel kosullar1 analiz eder
3. Subjektiftir

4. Esneklige aciktir
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5. Biittinlesik bir yaklasim benimser

Stratejik planlamalar, orgtitlerin gelecegi insa eden bir stire¢ olmas1 bakimindan 5
yillik zaman dilimini kapsayacak sekilde planlanmaktadir. PEST analizleriyle
politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik cevresel faktorler g6z Ontinde
bulundurulur ve gelecek hedefler bu analizler dikkate alinarak hazirlanir.
Hazirlanan planlamalar bilimsel ve somut varsayimlardan ziyade sezgi, deneyim
ve oOngoriilere dayanir. Ayrica degisime ayak uyduramayan stratejik
planlamalarmn basarili olma olasilig1 diistiktiir. Bu nedenle stratejik planlamalar
orgiit icinde ve Orgiit disinda olusabilecek degiseme karsi esneklik icerir. Bununla
birlikte stratejik planlamalar, 6rgiitiin tiim departmanlarin ilgilendirmektedir. Bu
bakimdan biittinsel bir yaklasim benimseyen stratejik planlar yonetici ve galisanlar

tarafindan benimsemelidir (Tortop vd., 2017).

1.2.3.4 Stratejik Planlamanin Asamalar1

Stratejik planlama stireci, oOrgtitlerin degisen cevresel kosullara uyum
saglamalarini, hedeflerini netlestirmelerini ve uzun vadede siirdiiriilebilir basar:
elde etmelerini amaglayan sistematik bir yaklasimdir. Ozel sektor, kamu ve sivil
toplum kuruluslarinda uygulanan stratejik planlama uygulamalar1 kurumsal
performans: dogrudan etkileyen belirleyici bir unsurdur. Temelde gelecege
yonelik bir perspektif sunan stratejik planlama, mevcut i¢ ve dis cevre
kosullarindaki ongoriilen degisimleri dikkate alarak orgiitii istenen noktaya
tastyacak faaliyetlerin belirlenmesi stirecidir. Bu siirecin birinci asamasi analiz ve
degerlendirme, ikinci asama ise karar almadir. Analiz ve degerlendirme olan ilk
asamada stratejik planlamanin temelini olusturan kapsamli bir analiz
gerceklestirilir. Burada i¢ ve dis ¢evre kosullar1 mevcut durum ile gelecekteki olasi
degisimler tiim yonleriyle analiz edilir. Orgiitiin stratejik hedefleriyle cevresel
faktorler arasindaki etkilesim degerlendirilir ve stratejiler gelistirilir. Bu asamada
yoneticilerin vizyoner, gelecege yonelik gercekci ongortide bulunabilmesi ve
mevcut verileri dogru yorumlanabilmesi oldukc¢a 6nemlidir. Karar almay1 iceren
ikinci asamada ise birinci asamada yapilan analiz ve degerlendirmeler sonucu elde

edilen veriler dogrultusunda kararlar aliir ve uygulamaya gecilir. Bu asamadaysa
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yoneticilerden cevresel baskilara kars: direng gosterebilme ve alinan kararlar: etkin

sekilde uygulayabilme yetenegine sahip olmasi beklenir (Tortop evd., 2017).
Orgiitler, stratejik planlama siirecinde asagidaki dort soruya yanit arar?

1. Neredeyiz?

2. Nereye gitmek istiyoruz?

3. Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?
4

. Basarilarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz? (DPT, 2021)
Stratejik planlama genel itibariyle yedi temel asamadan olusur:

Durum analizinin yapilmas:

Misyon ve ilkelerin belirlenme
Vizyonun belirlenmesi

Stratejik amag ve hedeflerin belirlenmesi
Faaliyet ve projelerin planlanmasi

Izleme

N S gk » =

Degerlendirme ve performans dl¢iimii (Demir & Yilmaz, 2010, s. 74)

Soz konusu siireg, yalnizca organizasyonun mevcut durumunu ve hedeflerini
belirlemekle kalmaz; ayn1 zamanda o¢rgtitiin kaynaklarin verimli kullanilmasina
ve cevresel faktorlerin degisimine de uyum saglamasina olanak tanir. Bununla
birlikte stratejik planlama yalmizca bir plandan ibaret olarak diistintilmemelidir.
Bu stire¢ ayn1 zamanda orgiitiin gevresiyle olan iliskilerini giiclendirir ve uzun

vadeli basarili olmasini saglar (Demir & Yilmaz, 2010).

Bununla birlikte stratejik planlama stireci yalnizca gelecegi 6ngormekle kalmaz,
ayni zamanda kurumlarin bugtinki kararlarmi gelecekteki etkilerine gore

sekillendirmelerine imkan tanir (Yilmaz, 2003).
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1.3. STRATEJIK PLANLAMA VE STRATEJIK YONETIM ARASINDAKI
YONETIM ILISKIiSI
1.3.1. Stratejik Planlama ve Stratejik Yonetim Arasindaki iligki

Stratejik planlama ile stratejik yonetim kavramlarinin tarihsel gelisim stirecine
baktigimizda orgiitler icin 1950’lere kadar kisa vadeli planlar yeterli olurken daha
sonra uzun vadeli planlara gegilmistir. Degisen cevresel kosullara uyum saglama
ihtiyacindan dogan bu stireg¢ 1970 sonrasinda stratejik planlamaya ve nihayetinde
ise 1990’lardan itibaren stratejik yonetim anlayisina gecildigi goriilmektedir (Geng,
2015). Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasinda birbirini tamamlayan ve
hiyerarsik bir iliski bulunmaktadir. Stratejik yonetim, etkili stratejilerin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesini kapsayan kapsamli bir siireg
iken; stratejik planlama bu stirecin temelini olusturan ilk asamasidir. Stratejik
planlama, 6rgiitiin misyonu dogrultusunda amaclarin belirlenmesi, i¢ ve dis cevre
analizlerinin yapilmasi ve stratejik alternatiflerin olusturulmas: gibi hazirlik
faaliyetlerini kapsar. Stratejik planlama asamasinda sonra gelen stratejik yonetim
stireci ise planlama asamasinda belirlenen stratejilerin operasyonel hale getirilmesi
ve performans degerlendirmesini iceren dongtisel bir sistem olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bununla birlikte stratejik planlama, degisen ¢evre kosullarina baglh
olarak dinamik bir stirece sahip olup stirekli olarak gtincellenebilir olmalidir. Bu
bakimdan stratejik planlama esnek bir yapiya sahiptir. Bu esneklik ile hazirlanan
stratejik planlar, degisen kosullara karsi stratejik yonetimin proaktif aksiyon

almasina olanak tanir (Ytksel, 2002).

Stratejik planlama ile stratejik yonetim arasindaki temel fark, stratejik planlamanin
orgtitiin mevcut durumunu analiz ederek, bu noktaya nasil gelindigini, hangi
yone gidildigini ya da gidilmesi gerektigini ve hedeflenen noktaya nasil
ulasilacagin belirlemekle ilgilenmesidir. Buna karsin, stratejik yonetim, orgtitiin
amaglarma ulasmasin saglayacak operasyonel kararlarin acik¢a ortaya konmasi
ve elde edilen sonuglarin degerlendirilmesi stirecine odaklanir (Geng, 2015). Yani
stratejik planlamanin daha ¢ok “neyin yapilacagma” odaklanirken, stratejik

yonetimin “nasil yapilacag1” ve “sonuclarin nasil degerlendirilecegi” sorularina

odaklanir. (Yiiksel, 2002).
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BOLUM 2: SIVIL TOPLUM KURULUSLARINDA STRATEJIK YONETIME
GECIS VE STRATEJIK PLANLAMA UYGULAMALARI

2.1. SIVIL TOPLUM KURULUSLARI

Bu boliimde sivil toplumun kavraminin tanimi ve tarihsel gelisimi incelendikten
sonra sivil toplum kuruluslarinin kavramsal cercgevesi, ozellikleri, faaliyetleri ve

islevlerine deginilecektir.
2.1.1. Sivil Toplum Kavramsal Cerceve

Tarihsel olarak bati diinyasmma dayanan sivil toplum kavrami, koken itibariyle
“sivil”, “yurttas” anlami tasimakta ve Aristoteles’e kadar uzanan bir ge¢mise
sahiptir (Yildirim, 2003). Guniimtizde genel kabul gormiis bir tamimlamas:
olmamakla birlikte yaygin kullanilan bir agiklamas: olarak “askeri” kelimesinin
z1dds, askeri olmayan olarak sivil toplum tanimlamas: yapilmaktadir (Mardin,
1992). Tarihsel stireg icerisinde farkli yorumlanan sivil toplum kavrami, toplumsal
kosullarin  getirdigi degisimle birlikte kavram igerisine yeni anlamlar
kazanmaktadir (Avci, 2007). Diizenli bir yapiya sahip orgiitli bir toplumu ifade
eden (Bolay, 1997) sivil toplum kavrami, devlet aygitindan ayrik (Tester, 1992),
bireylerin goniillu birlikteligi seklinde ifade edilebilmektedir (Avci, 2007). Benzer
bir ifadeyle sivil toplum kavrami, kar amaci giitmeyen, goniilliilik temelinde
faaliyet gosteren ve devletten bagimsiz olarak tanimlanmaktadir (Arslan, 2010).
Ayrica, sivil toplum, devlet ile toplum arasinda yer alan ara bir alan olarak da
nitelendirilmektedir (Arslan, 2010). Kavram, her ne kadar devletten ayr1 gibi
duistintilse de devlet ile yakindan iliskilidir. Gramsci, sivil toplumu tistyapr ile
iliskilendirerek, devletin sagladig1 ekonomik alanin arasinda konumlandirmis ve
sivil toplumun uzlasmaci bir yapiya sahip oldugunu ileri sirmiistiir (Horuz, 2018).
Devlet ile toplum arasindaki bu alani farkli bir perspektiften ele alan Keyman
(2005) sivil toplumu, toplumsal sorunlarin ¢oziimiine yonelik kamusal bir tartisma
platformu olarak tanimlamaktadir. Akincit (2014) ise sivil toplumu, devletin
denetim ve baskisindan uzak, bireylerin sosyal ve kiiltiirel faaliyetler araciligiyla
bir araya gelip goniilliiliik temelinde iliski kurduklar: bir toplum olarak ifade

etmektedir.
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2.1.2. Sivil Toplum Kuruluslar1 Kavramsal Cerceve

Sivil toplumun belirli amaglar dogrultusunda yapilandirilmis organizasyonlar
“sivil toplum kuruluslar1” olarak tanimlanmaktadir (Yilmaz ve Akdeniz, 2020). Bu
kuruluslar, “sivil toplum kurumlar1”, “tigtincti sektor”, “gontillii organizasyonlar”
veya “hiiktimet dis1 kuruluslar” gibi farkli isimlerle anilsa da en yaygin kullanilan

terim “sivil toplum kuruluslar1” dir (Duman, 2008, s. 365).

Sivil toplumun bir unsuru, bir sonucu olan sivil toplum kuruluslari, genel bir
ifadeyle devletten ayrismis, toplum yarari1 goz oniinde bulundurularak gonullii
orgutlenme esasina dayanan  Ozelliklere sahip topluluklar  olarak
nitelendirilmektedir. Baska bir ifadeyle, sivil toplum kuruluslari, toplum yararina
faaliyet gosteren, bu dogrultuda kamuoyunu sekillendiren, toplumsal
problemlerin ¢oztimiine katkida bulunarak c¢ogulculuk ve katilim kiltiirtinii
destekleyen, demokratik yapiya sahip, biirokratik formalitelerden uzak ve
gonitlliiliik esasina dayanan bireylerin olusturdugu orgiitlenmelerdir (Aslan ve
Kaya, 2004). Bu tanim g6z oniinde bulunduruldugunda dernekler, vakiflar,
kultipler, ttizel kisiligi olmayan diizenli topluluklar, platformlar, inisiyatifler, ag
tirtinde yapilar sivil toplum kurulusu olarak nitelendirilmektedir (Banger, 2011).
Siyasal katihm tizerinde etkili temel faktorlerden biri olarak kabul edilen sivil
toplum kuruluslari, bireylerin siyasi iradelerini ¢rgiitlti sekilde siyasi otoriteye
iletmelerini miimkiin kilan 6nemli aktorler arasinda yer almaktadir. Bu kuruluslar,
hem siyasi otoritenin karar alma mekanizmalarinda bir baski grubu gorevi
gormekte hem de toplumla siyasi otorite arasinda iletisim ag1 kurarak yapisal
degisim ve yenilik streclerine katkida bulunmak suretiyle siyasal katilimu
artirmaktadir (Horuz, 2018). Bu yontiyle de sivil toplum kuruluslari, toplumun
taleplerinin yonetim kademelerine iletilmesinde araci bir rol tistlenmektedir

(Cukurcayir, 2012).
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2.1.2.1. Sivil toplum Kuruluslar1 Ozellikleri

Demokratik toplumlarin saglikli isleyisinde kritik rol oynayan sivil toplum
kuruluslari, vatandaslarin ortak amaclar etrafinda ¢rgiitlenmesiyle olusan yapilar
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Sivil toplum kuruluslarinin en belirgin 6zelligi
gontlliliik esasina dayanmasidir. Bu kuruluslar, bireylerin maddi c¢ikar
gozetmeksizin toplumsal fayda saglama amaciyla bir araya geldikleri, kar amaci
glitmeyen ve bagimsiz yapilar olarak demokratik katilimin ve sosyal gelisimin
onemli unsurlarindan birini olusturmaktadir. Bu durum, sivil toplum
kuruluslarinin toplumsal dayanisma ve giiveni giiclendiren yapilar olarak islev
gormesine katkida bulunur. Diger bir o6zelligi kar amaci giitmeyen yapilar
olmasidir. Gelir elde etseler dahi bu geliri kurulusun misyonu dogrultusunda
kullanirlar. Bununla birlikte temel amaclar: toplum sorunu ¢ozim tiretmek ve
kamu yararmi artirmaktir. Bununla birlikte STK'lar, demokrasinin gelisimine ve
insan haklarinin korunmasma katk: saglayan onemli aktorlerdir. Goniilliiliik,
bagimsizlik, kar amaci giitmeme ve toplumsal katk: gibi temel ilkeleri sayesinde
hem yerel hem de kiiresel olgekte etkili bir rol oynamaktadirlar (Karaman, 2025).
Bunun yani sira STK'lar, toplumsal girisimcilik anlayistyla sosyal sorunlara ¢c6ziim
tiretirken, farkli alanlardaki faaliyetler gosteren STK'lar ile is birlikleri sayesinde

bilgi ve kaynak paylasimini artirarak etki alanlarini genisletir (Gtider, 2004).

Kahraman ve Tamer (2020) sivil toplum kuruluslarinin genel 6zelliklerini su

sekilde siralamistur:

e Gontllulik esasina dayanmak

e Kar amaa glitmemek

e Biirokratik olmayan, esnek bir yapiya sahip olmak

e Karar ve uygulamalarinda katilimcilig1 esas almak

e Kamu ydnetimine bagli olmamak

e Biitgesini, liyelerinden ve bagislardan olusturmak

e Siyasi otoritelerle yakin bir is birligi icerisinde olmak

e Topluma yararh faaliyetlerde bulunmak

e (Cevre, egitim, bilim, saglk, kilttir gibi alanlarda 6nemli faaliyetlerde

bulunmak
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2.1.2.2 Sivil toplum Kuruluslarimin Faaliyetleri ve Islevleri

Sivil toplum kuruluslari, yerel, merkezi ve kiiresel 6lgekte her diizeyde toplumsal
yasamin cesitli alanlarinda onemli fonksiyonlar icra etmekte ve giderek artan bir
etkiyle sosyal yasamin niteliginin iyilestirilmesine ¢nemli katkilar sunmaktadir.
Demokratik sistemlerin isleyisinde kilit rol oynayan STK'lar; goniillilik,
bagimsizlik ve kar amaci gtitmeme ilkeleri cercevesinde rgtitlenen yapilar olarak,
toplumsal yasamin gesitli alanlarinda etkin faaliyetler ytriitmektedir. Temel
olarak insan haklarmin korunmasi, cevresel stirdiirtilebilirligin saglanmasi, egitim
ve saglik hizmetlerinin yayginlastirilmas: gibi alanlarda projeler gelistiren STK'lar,
aynt zamanda kamu politikalarinin sekillenmesinde sivil katilimi artirarak

demokratik siireclere katki sunmaktadir.

Sahin ve Oztiirk (2008) ve Talas (2011), sivil toplum kuruluslarinin temel islevlerini

su sekilde siralamustir:

1. Kamuoyu olusturma ve temsil islevini tistlenirler

2. Cogulcu demokratik kiiltiirtin gelisimine katk: saglarlar

3. Katilimer yurttaslik egitimini desteklerler

4. Politika gelistirme ve uygulama siireclerine dahil olurlar
5. Koruyucu ve dengeleyici rol oynarlar

6. Kriz yonetimi ve arabuluculuk gorevlerini yerine getirirler

Sivil toplum kuruluslari, bireylerin toplumsal taleplerini organize bir sekilde ifade
etmelerine olanak tanmiyarak, politik karar alma stireclerinde halkin sesinin
duyulmasini saglar. Aynm1 zamanda farkh goriis ve ¢oziim Onerilerini bir araya
getirerek ¢ogulcu toplum yapisini giiclendirirken, piyasa ekonomisinin olumsuz
etkilerine karst da dengeleyici bir rol iistlenir. Bununla birlikte bu kuruluslar,
tiyelerine katilimci demokrasi kiiltiirti kazandirmanin yani sira, yonetim deneyimi
edindirerek aktif vatandaslik becerilerinin gelisimine katkida bulunur. Egitim,
sosyal refah ve istihdam gibi alanlarda pilot projeler tireterek hem hiikiimet
politikalarin1 destekler hem de alternatif ¢oziimler sunar. Bununla birlikte piyasa
dinamiklerine karsi toplumu koruma rolii tistlenen sivil toplum kuruluslari, aym

zamanda temel haklar ve 6zgiirliiklerin savunucusu olarak da goérev yapmaktadar.
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Kriz donemlerinde ise halkin acil ihtiyaclarinin karsilanmasina yardimci olurken,
catisma  ¢oziimiinde  arabuluculuk  yaparak  uluslararasi  miidahale
mekanizmalarini harekete gecirir. Boylece toplumsal barisin ve istikrarin

saglanmasina onemli katkilarda bulunur.

2.2. SIVIL TOPLUM KURULUSLARINDA STRATEJIiK YONETIM ANLAYISI
2.2.1. Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik Yonetim Anlayis1 ve Gelisimi

Giinumiiztin dinamik ve belirsizliklerle dolu politik-ekonomik ortami, sivil
toplum  kuruluslarini  stratejik  yonetim  yaklasimlarim1 ~ benimsemeye
zorlamaktadir. Bu zorunlulugu tetikleyen dort temel faktor bulunmaktadir:
kiiresel 6lcekte STK sayisindaki hizli artis, bilgi ekonomisinde beyin giictiniin
stratejik 6nem kazanmasi, Soguk Savas sonrast donemde STK'lara yonelik
kamusal yaklasimlardaki kokli degisimler ve kaynak temin stireglerindeki

finansal zorluklar (Carik¢t & Acar, 2002).

STK'larin etkinligi, klasik yonetim anlayislarmin 6tesine gecerek, ulusal ve
uluslararasi diizeydeki tiim paydaslar: tatmin edebilecek biitiinciil bir stratejik
yaklasim gelistirmelerine baghdir. Bu yaklasim, belirsizlik ortaminda uyum
saglama kapasitesini artiran ve kurumsal stirdiirtilebilirligi gticlendiren dinamik
bir yonetim modeli sunmaktadir. Bu baglamda stratejik yonetim, cevresel
degiskenlerle orgiitsel hedefler arasindaki uyumu saglayan ve bu dogrultuda

yapisal dontistimleri destekleyen bir stireg olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Sivil toplum kuruluslari, faaliyet gosterdikleri cevrenin sundugu kontrol disi
degiskenlerle basa cikabilmek icin stratejik yonetim yaklasimini benimsemek
durumundadir. Bu yonetim anlayisi, orgiitiin icinde bulundugu cevresel
kosullarla kurumsal hedefler arasinda uyum saglamay1 ve bu siirecte gerekli
yapisal doniisiimleri gerceklestirmeyi hedeflemektedir. Ozellikle belirsizlik ve
hizl1 degisimin hakim oldugu giiniimiiz kosullarinda, stratejik yonetim STK'lar

icin diger orgiit tiirlerine kiyasla daha hayati bir onem tasimaktadir.

Stratejik yonetimin STK'lardaki gelisimi, temel olarak gevresel faktorlerin etkilerini

minimize etme ve gevreyi etkin sekilde yonetebilme ihtiyacindan dogmustur. Bu
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yaklasim, orgiitti olusturan ve etkileyen tiim paydaslar: (tiyeler, destekgi
kuruluslar, ulusal/uluslararas: organizasyonlar ve devlet gibi) tatmin edebilecek
bir denge kurmay1 gerektirir. Klasik yonetim modellerinin 6tesine gecerek hem
yerel hem de kiiresel baglami dikkate alan biitiinciil bir perspektif sunar (Carikgi

& Acar, 2002).

STK'lar icin stratejik yonetimin temel islevi, degisen kosullara uyum saglama
kapasitesini artirmak ve orgiitsel stirdiirtilebilirligi gticlendirmektir. Bu baglamda,
stratejik yonetim sadece bir planlama araci olmanin 6tesinde, STK'larin gevreyle
dinamik etkilesimini yonetebildigi ve kurumsal hedeflerine ulagsmasini saglayan
kapsaml1 bir yonetim felsefesi haline gelmistir. Giintimtizde STK'larin etkinligi ve
basarisi, biiyiik 6lctide benimsedikleri stratejik yonetim anlayisinin derinligi ve

uygulama becerisiyle dogrudan iligkilidir.

Stratejik yonetim uygulamasmin bir STK'da ortaya ¢ikarmasi beklenen olasi

faydalar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir (Alyakut, 2007):

e Stratejik diistinme ve eylemi gelistirmesi

e Karar alma stirecini giiclendirmesi

o Orgiitsel tepki giiciiniin gelismesi ve performansin artmasi

o Orgﬁt ici iliskileri gelistirmesi ve uzmanligin artmasi

e DPolitika belirleme ve maliyetlendirme kapasitesini gtiglendirmesi

e Amac ve hedeflere dayali yonetim anlayisini ve biitcelemeyi gelistirmesi

e Kamu hizmetlerinin arzinda yararlanici (paydaslar) taleplerine duyarlilig:
artirmasi

e Hesap verme sorumlulugunun olusmasi ve bir “Yonetim Kiiltiirti” ortaya
¢ikarmasi

e Gegmis deneyimlerin analiz edilerek dersler ¢ikarilmasinin saglanmasi

e En iyi yapilabilecek seyin ne oldugunun ve bunun nasil yapilabileceginin
belirlenmesinin kolaylastirilmas:

e Net, ulasilabilir ve 6lctilebilir hedefler belirlenmesi

e Kisith kaynaklarin en iyi nasil degerlendirebileceginin belirlenmesi
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2.3. SIVIL TOPLUM KURULUSLARINDA STRATEJIK PLANLAMA SURECI
2.3.1. Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik Planlama Siireci ve Asamalar:

Stratejik planlama, Orgitlerin misyon ve vizyonlarim1 somut hedeflere
dontistiirerek kaynaklarim1 etkin kullanmalarma katkida bulunur, paydas
katilimini saglar ve uzun vadeli strdtirilebilirliklerini artirir. Bu stireg, hazirlik
asamastyla baslaylp durum analizi, gelecege yonelik stratejik hedeflerin

belirlenmesi, maliyetlendirme ve izleme-degerlendirme adimlarini kapsar.

Sekil 2: Stratejik Planlama Stireci

» Durum Analizi E Neredeyiz? i
v

Misyon ve ilkeler
l \E Nereye E
. , Ulasmak i
Vizyon  Istiyoruz? E

!

Stratejik amaglar
ve Hedefler

I | Gitmek i

) . i Istedigimiz Yere |
e 1

Faaliyet ve Projeler ' Nasil Ulagabiliriz !

____________________

_____________________

Bagarimizi Nasil E
Takip Eder ve '
Dederlendiririz? |

Dederlendirme ve Performans
Olgiim

Kaynak: (Demir & Yilmaz, 2010:74)

iyi yapilandirilmis bir stratejik plan, 6rgiitlerin i¢ ve dis gevrelerindeki degisimlere
uyum saglamasina, seffaf ve hesap verebilir bir yonetim anlayis: gelistirmesine ve
toplumsal etkilerini giiclendirmesine olanak tanir. Bu basglik altinda stratejik

planlama stireci ve asamalar1 konularina yer verilecektir.
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2.3.1.1. Stratejik Plan Hazirlik Evresi

Stratejik planlama, farkli gorev ve becerilere sahip personel, uzman ve goniilliileri
kapsayan, oncelikle tist yonetimin liderliginde tiim orglitce sahiplenilmesi
gereken, uzun soluklu bir stiirectir. Bu sebeple, tiim paydaslarin stirece dahil

edilmesi ve etkili bir koordinasyonun saglanmasi 6nem arz etmektedir.

Stratejik plan hazirlik stireci, basarili bir stratejik planlama ¢alismasimin temelini
olusturan bir 6n adimdir. Bu siire¢ ti¢ temel asamadan olusmaktadir: stratejik
planin sahiplenilmesi, planlama siirecinin organizasyonel yapilandirilmas: ve

hazirlik programinin olusturulmasidir.

Ik adim olan stratejik plan1 sahiplenme asamasi, STK'nin yonetici, tiim ¢alisan ve
goniilliilerin plani sahiplenmesini ifade eder. Hazirlanacak plan yalnizca bir birim
ya da kisinin sorumlulugunda olmamali aksine STK yo6netimi planin
benimsenmesi ve uygulanmasi noktasinda orgtitiin tiim birimlerini, paydaslarmi
plana dahil edecek sekilde stireci yonlendirmeli, yonetmelidir. Tkinci adim olan
planlama stirecinin organizasyonu, katilimer bir yaklasimi gerektirmektedir. Bu
kapsamda stratejik planlama ekibinin olusturulmasi, rollerin tanimlanmasi ve
siirecte yer alacak tiim aktorlerin belirlenmesi gerekmektedir. Hazirlik
programimin tasarlanmasi, stratejik planlama stirecinin son adiminm
olusturmaktadir. Bu kapsamda, ikinci asamada kurulan stratejik planlama ekibi
stirecin gerektirdigi ihtiyaclar1 belirleyen bir programi hazirlar. Stratejik planlama
ekibi tarafindan hazirlik programi ¢alismalar1 kapsaminda su hususlara iliskin

degerlendirmeler yapilir:

e Stratejik Plan Hazirlik Faaliyetleri: Stratejik planlama stirecinin asamalari,
bu asamalarda gergeklestirilecek faaliyetler ile bunlardan sorumlu olacak
kisi ve birimlere yer verilir.

e Asama ve faaliyetlere iliskin baslangic ve bitis tarihleri belirlenir.

e Stratejik planlama ekibinin ve stratejik planlama calismalarina katk:
verecek calisan ve goniilliilerin stratejik planlama konusundaki egitim
ihtiyaci tespit edilir. Bu cercevede egitimin igerigi, siiresi ve katilacak kisiler

belirlenir (TGSP, 2020).
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Sekil 3: Stratejik Plan Hazirlama Stireci

m@ﬂ Stratejik Planin Sahiplenilmesi

—— ————

Planlama Siirecinin Organizasyonel
Yapilandirilmasi

oo

4
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Hazirlik Programinin Olusturulmasi

2.3.1.2. Durum Analizi

Stratejik plan hazirlanirken ilk olarak mevcut durum analizi yapilmalidir. Durum
analizi, stratejik planlama stirecinin temelini olusturan ve orgiitlerin mevcut
konumlarini, durumlarmi gérmelerini saglayan bir degerlendirme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Bu analiz ile orgiitin ge¢mis performansi, varsa
basarisizliklarinin nedeni, gelistirilmesi gereken yonleri, mevcut kaynak
kapasitesi, i¢ kapasiteleri ve dis c¢evresel faktorleri biitiinctil sekilde
incelenmektedir. Bununla birlikte, orgiitiin gticlii ve zayif yonlerinin analiz
edilmesi ile dis cevredeki firsat ve tehditlerin ortaya konulmasi, stratejik planin
saglam ve stirdiiriilebilir bir temele oturtulmas: agisindan biiyiik 6énem arz
etmektedir. Durum analizinde i¢ analiz yapilarak orgiitiin insan kaynaklari, mali
yapisi, yonetim kapasitesi ve operasyonel stiregleri objektif kriterlerle
degerlendirilirken dis analiz ile dis faktorlerden meydana gelebilecek degisimleri

yakalamasi ve bu degisime ayak uydurmasi gerekir. Paydas analizinde ise 6rgtitiin
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iliskide oldugu ttim taraflarin beklentilerinin, ihtiyaglarimmin ve etki diizeyleri

belirlenir (TGSP, 2020).

Analiz stirecinde oncelikle orgiitiin tarihsel evrimi incelenerek mevcut yapinin
kokenleri anlasilir. Yasal yiikiimliiliikler ve mevzuat analizi, 6rgiitiin operasyonel
smnirlarin1 ve yetki alanini netlestirirken, faaliyet alanlarmin belirlenmesine
rehberlik eder. Paydas analizi ise hem i¢ hem de dis aktorlerin 6rgiit tizerindeki
etkilerini ve beklentilerini ortaya koyarak stratejik uyumun saglanmasina katkida
bulunur. Durum analizinde en 6énemli araglardan biri olan SWOT (GZFT) analizi,
i¢ cevresel unsurlar olan gticlii ve zayif yonlerle, dis cevresel faktorler olan firsat
ve tehditleri sistematik bigcimde ele alarak, stratejik onceliklerin ortaya konmasina
imkan saglar. Bu analiz, orgiitiin rekabet avantajlarini ortaya cikarmakta ve
kaynak tahsisinde etkinligi artirmaktadir. Sonug olarak durum analizi, stratejik
planlamanin diger asamalara saglam bir zemin hazirlayan ve veriye dayal karar
alma siireclerini destekleyen vazgecilmez bir arac¢ olarak ifade edilmektedir

(Demir & Yilmaz, 2010).

Sonug olarak, durum analizi, stratejik planlama siirecinin temelini olusturan ve
orgutlerin mevcut kapasiteleri ile dis cevre dinamiklerini biitiinciil bir yaklasimla
degerlendirmesini saglayan vazgecilmez bir asamadir. ¢ ve dis faktorlerin
sistematik analizi, SWOT teknigiyle desteklenerek orgiitiin giiclti yonlerini,
gelisim alanlarini, firsatlar1 ve tehditleri ortaya koyar. Bu kapsamli degerlendirme,
stratejik kararlarin saglam veriler tizerine insa edilmesine ve kaynaklarin etkin
kullanimina rehberlik eder. Durum analizi olmadan hazirlanan stratejik planlarin
gercekci ve uygulanabilir olma ihtimali diisiik oldugundan, bu stirec stratejik

yonetimin basarisi i¢in 6n kosul olarak degerlendirilebilir.

2.3.1.2.1. Paydas Analizi

Paydas analizini tanimlamadan once paydas kavraminmi tanimlamamiz dogru
olacaktir. Paydas, “orgiitiin kendisiyle, tirtinleriyle, hizmetleriyle, isleriyle ilgisi
olan ve orgiitten dogrudan veya dolayli olarak olumlu veya olumsuz olarak
etkilenen ayn sekilde orgtitii etkileyen kisi, grup, kurum, sirket vb. ortaklar1”

(TGSP, 2020) ifade etmektedir. Paydas analizi ise orgiitiin iliskide oldugu tiim
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taraflarin sistematik sekilde belirlenmesi ve degerlendirilmesi stirecidir. Bu stireg
dort asamadan olusmaktadir: paydaslarin tespiti, ©nceliklendirilmesi,
degerlendirilmesi ve goriislerinin alinmasi. Paydaslari, i¢ ve dis paydaslar olmak
{izere iki baglikta tanimlamak gerektirir. I¢ paydaslar 6rgiitiin yoneticileri, 6rgiitii
dogrudan etkileyen kisiler yani calisanlari, gonillileri ve bagiscilarr gibi
dogrudan orgiitle baglantili aktorlerden olusmaktadir. Di1s paydaslar ise kurum
faaliyetlerinden etkilenen ve etkileyen, kamu kurumlari, diger sivil toplum
kuruluslari, 6zel sektor temsilcileri ve toplumun ilgili kesimlerini kapsamaktadr.
Orgiit, giiclii ve zayif yonlerini net bicimde kavrama imkani bulurken gevresel
firsatlar1 ve tehditleri daha net gorebilmektedir. Bununla birlikte yapilan analiz,
stratejik planin uygulanabilirligini artirmakta, potansiyel catisma alanlarim
ongormeyi kolaylastirmakta ve planin paydaslar nezdinde sahiplenilme diizeyini

ytikseltmektedir (TGSP, 2020).

Sektorel olarak genis bir yelpazeyi kapsayan paydas analizi, paydaslarin
beklentilerini, etki dtizeylerini ve kurulus {izerindeki potansiyel etkilerini
anlamaya yonelik kapsaml bir calismay: icermektedir. Paydas analizinin temel
islevi, kurum veya kuruluslarin stratejik karar alma mekanizmalarmi
giliclendirmek ve planlarin uygulanabilirligini artirmaktir. Analiz stirecinde
paydaslarin gortisleri alinarak kurulusun giiclii ve =zayif yonleri ortaya
konulmakta, olasi1 cikar catismalar1 ongortilmekte ve kurumsal faaliyetlerin
etkinligini artiracak Oneriler gelistirilmektedir. Bu yaklasim, katilimcilik ilkesini
merkeze alarak stratejik planlarin sahiplenilme dtizeyini ytikseltmekte ve
paydaslarla stirdiiriilebilir iliskilerin temellerini atmaktadir. Etkili bir paydas
analizi, kurulusun i¢ ve dis cevresiyle uyumunu giiclendirirken, kaynak tahsisi ve
gorev dagiliminda objektif kriterler sunar. Paydaslarin katki potansiyellerinin
belirlenmesi ve uygun siireclerde devreye sokulmasi, stratejik planlamanin
basarisint dogrudan etkileyen unsurlardir. Ayrica paydas analizi, kuruluslarin ¢ok
boyutlu iligskiler agin1 yonetebilmeleri ve stratejik hedeflerine ulasmalar1 igin

vazgecilmez bir aragtir (Akbulut, 2020).

Sonug olarak, paydas analizi, stratejik planlama stirecinin temel bilesenlerinden

biri olarak, orgutiin i¢ ve dis paydaslarini sistematik bir yaklasimla belirlemeyi,
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onceliklendirmeyi ve degerlendirmeyi iceren kapsamli bir siirectir. Bu analiz,
orgutiin tistlin ve gelistirilmesi gereken yonlerini tanimasina, gevresel firsatlar ve
tehditleri acik bicimde degerlendirmesine imkan saglarken; stratejik planlarin
hayata gecirilebilirligini ve paydaslar tarafindan benimsenme diizeyini
ytikseltmektedir. Katilimcilik ilkesini merkeze alan paydas analizi, orgtitiin ¢ok
boyutlu iliskiler agini yonetmesine, potansiyel ¢atisma alanlarin1 éngdrmesine ve
kaynak tahsisinde objektif kriterler sunmasina yardimci olur. Dolayisiyla, stratejik
hedeflere ulasmada ve stirdiiriilebilir basariyr saglamada paydas analizi

vazgecilmez bir arag olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.3.1.2.2. PEST Analizi

PEST analizi, orgiitlerin makro c¢evresel faktorleri sistematik olarak
degerlendirdigi bir stratejik planlama aracidir. PEST analizi dort kategorideki dis
cevre faktorlerini inceler. Bunlar; Politik (political), ekonomik (economic),
sosyolojik (sociological) ve teknolojik (technological) faktorlerdir (Ho, 2014). Bu
faktorler altinda gerceklestirilen PEST analizi, orgiite, dis cevresindeki firsatlari,

tehditleri ve egilimleri anlamaya yonelik kapsamli bir projeksiyon sunar

Sekil 4: PEST Analizi

POLITIK FAKTORLER EKONOMIK FAKTORLER

PEST
ANALIZI

SOSYAL FAKTORLER TEKNOLOJIK FAKTORLER

PEST analizinin temel amaci, politik diizenlemeler, ekonomik dalgalanmalar,

demografik degisimler veya teknolojik yenilikler gibi orgtitii dolayli olarak
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etkileyen faktorleri tanimlamak ve bunlar1 hazirlanacak olan 6rgiit stratejilerine

entegre etmektir. PEST analizinin temel basliklar1 altinda degerlendirilebilecek

konulara ornekler asagida verilmistir:

Tablo 3: PEST Matrisi
Politik Ekonomik
» Siyasi iktidar * Ulke i¢indeki ekonomik kosullar
 Siyasi istikrar * Uluslararasi ekonomik gelismeler
* Var olan mevzuat » Vergi, sosyal gtivenlik v.b. mevzuat ve
» AB ile adaylik siirecindeki degisiklikler beklenen degisiklikler
* Mevzuatta beklenen degisiklikler » Fon kaynaklari ve dondr kuruluslar
* |dari/resmi kurumlar ¢ Ekonomi politikalar
e Hikiimet politikalari
e Secim doneminin yakinhgi
 Siyasi egilimlerdeki degisimler
* ligili oldugumuz diger politikalarda ve

konulardaki degisimler
Ulke igindeki baski gruplari ve egilimleri
Uluslararasi politikalarin ve gelismelerin etkisi

Sosyo-kiiltiirel

Demografi

Orglitiimiize sempati duyabilecek
yurttaslarin egilimleri

Yasam tarzi egilimleri

Medya’nin yaklagimi

llgilendigimiz konulara iligkin
toplumsal duyarlliktaki degigim

Etnik ve dinf yapi

Ayni alanlarda calisan diger kuruluglarin
faaliyetleri

Genel olarak sivil toplum kuruluglarinin
faaliyetleri

Kilttrel hayattaki degisimler

Teknolojik

Teknolojik gelismenin is ortamimiz ve

mali kaynaklarimiz agisindan yarattigi
dezavantajlar ve avantajlar

Teknolojik gelismenin faaliyetlerimiz/
eylemlerimiz agisindan yarattigi dezavantajlar
ve avantajlar

Teknoloji agisindan uzmanlhga duyulan ihtiyag
Enformasyon ve komiinikasyon alanindaki
gelismeler ve beklentiler

Fikri miilkiyet haklar, lisans, patent hakki gibi
alanlarda yaganan degisiklikler

Kaynak: Akay, 2007:149

PEST Analiz stireci asagida siralanan bes ana asamadan olusur:

1. Dis politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik cevredeki mevcut ve gelecekteki
faktorlerin tanimlanmasi

2. Her bir faktoriin orgititiin rekabetci konumu tizerindeki olas1 etkilerinin
analizi

3. Her bir faktoriin orgiit icin firsatlar veya tehditler olarak siniflandirilmas:

4. Her bir PEST firsat ve tehdit setinin stratejik neminin 6nceliklendirilmesi
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5. Olumsuz etkileri diizeltmek veya 6nlemek ve olumlu etkilerin {izerine insa
etmek icin stratejik eylemlerin gelistirilmesi (Sammut-Bonnici & Galea,

2015).

Sekil 5: PEST Analizinin Stireci ve Asamalar1

Diizenleyici ve telafi edici
stratejik eylem gelistirin

Faktorleri kategorilere ayirin Oncelikli

faktorleri belirleyin

Olasi etkileri analiz edin

PEST faktérlerini tanimlayin (@)

Kaynak: Sammut-Bonnici & Galea, 2015:6-7

Analiz stirecinde, verilerin toplanmasi, uzman goriislerinin alinmasi ve
degerlendirilmesi, gelecek projeksiyonlarinin yapilmas: gibi adimlar yapilir. Bu
bakimdan PEST analizi, SWOT analizinden daha yogun bir 6n calisma gerektirir.
Ancak bu sayede orgiitler, degisen cevresel kosullara kars: stratejiler gelistirebilir

ve uzun vadeli planlamalarin giiclendirebilir.

Ote yandan, PEST analizindeki baz1 eksiklikler de so6z etmek yerinde olacaktir.

Bunlar:

1. Elde edilen verilerin sinirli olmasi ya da maliyetli olmas:
2. Analiz baslarindaki gelismelerin dinamik olmasi

3. Beklenen sonuglarin 6znel olmasi (Akay, 2007)
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Ozetle, PEST analizi, dis cevredeki firsat ve tehditleri tanimlamak, gelecek
projeksiyonlar1 olusturmak ve stratejik kararlari bu verilerle desteklemek
acisindan kritik oneme sahiptir. Ancak, veriye bagimlilik, dinamik cevresel
kosullar ve 6znel yorum riski gibi sinirliliklar1 nedeniyle, PEST analizinin diger
stratejik analiz aracglariyla (SWOT gibi) birlikte kullanilmasi ve diizenli olarak

glincellenmesi 6nerilmektedir.

2.3.1.2.3. SWOT (GZFT) Analizi

SWOT analizi, karar alma stireclerinde sistematik bir yaklasim saglamak ve i¢-dis
cevre kosullarmi analiz etmek i¢in yaygin olarak kullanilan bir aractir (Ghazinoory
et al., 2011). Baska bir ifadeyle SWOT analizi, orgiitlerin ve sistemlerin stratejik
konumlarmi degerlendirmek tizere gelistirilmis bir planlama aracidir (Ucar &
Dogru, 2005). “SWOT analizi orgiitlerin ic ve dis degerlendirmelerinin
yapilabildigi en etkili durum belirleme ve degerlendirme yontemlerinden biridir”

(TGSP, 2020, s. 7).

Sekil 6: SWOT Analizinin Genel Yapisi

SWOT Analizi Genel Yapisi

Cevresel Tarama

!
v v

I¢ Analizler Dis Analizler
Giglii Yanlar Zayif Yanlar Olanaklar (Imkanlar-Firsatlar) Tehlikeler (Tehditler-Riskler)
SWOT Matrisi

Kaynak: Ucar & Dogru, 2005

SWOT ifadesi, Strengths (gticlii yonler), Weaknesses (zayif yonler), Opportunities
(firsatlar) ve Threats (tehditler) kavramlarinin bas harflerinin kisaltmasidir. Bu
dort parametrede yapilan analiz, orgiitlerin hem mevcut durumunu

anlamlandirmaya hem de gelecege yonelik stratejiler gelistirmesine olanak tanir.
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SWOT analizinin temel amaci, ¢rgiitiin i¢csel dinamiklerini (gticlii ve zayif yonler)
ve dis cevresel faktorleri (firsatlar ve tehditler) sistematik bir sekilde
degerlendirmek ve bu cercevede stratejik bir perspektif sunmaktir. Bu kapsamda
i¢ analiz asamasinda orgiitin kaynaklari, organizasyon yapist ve operasyonel
kapasitesi incelenirken; dis analiz asamasinda ise hukuk, politik etkiler, teknolojik
gelismeler ve sosyo-ekonomik degisimler gibi makro faktorler ele almir.
Gergeklestirilen bu analizler, orgiitiin hem kendi kapasitesini hem de cevresel
kosullar1 nasil degerlenedirebilecegini anlamasina katki saglar (Ucar & Dogru,
2005). Bununla birlikte SWOT analizi orgiitlere, giiclii yonlerini korumaya, zayif
yonlerini giiclendirmeye, gelecek firsatlar1 degerlendirmeye, tehditlere karsi

onlem almaya, direng gostermeye olanak tanur.

Tablo 4: SWOT un Agilim1 ve Igerigi

igsel: 6rgitiimiize ait kurumsal/yapisal
nitelikler, i¢ dinamikler, beceriler, kaynaklar,
olumsuzluklar vb. Ornegin:

Deneyim (sahadaki tecriibe)

Kaynaklar (maddi ve manevi, mali ve insan)
0zginlik

Uzmanlik bilgi ve birikimi

Uye destedi (maddi, manevi)

Zihinsel yaraticilik

Altyapi

Destekleyicilerin baghligi

Gelismis ve etkin kurumsal yapi
Yetismis personel

Beceri artirmaya yatkinlik ve agiklik
Ogrenme ve kendini yenileme becerisi

Strengths Saglam, gicli yonlerimiz

Weaknesses Zayf, eksik yonlerimiz

Digsal: 6rghttimiziin igerisinde yer aldigi,

faaliyet gosterdigi ortama, baglama yani

dis kosullara ait nitelikler. Ornegin:

e Var olan ortaklik ve igbirlikleri

e Olasi ittifaklar (miittefikler)

QOpportunities Olanaklar, firsatlar e (Calisma alanimizda faaliyet yiriiten
kurumlarin yapisi, hedefleri

e (alisma sahamizdaki diger kurumlar
arasindaki iligkiler

* Teknolojik etken ve gelismeler

Yasal kosullar (bazi yasaklarin gelmesi:

tehdit; bazi yasaklarin kalkmasi: firsat)

Sosyal kosullar

Siyasal kosullar

iktisadi durum

Kiltirel kodlar

Var olan gatigma noktalari ve ilgili aktérler

Konuya iligkin kamuoyu ilgisi

Basinin ilgisi

Threats Tehditler, kisitlamalar,
engeller

Kaynak: Akay, 2007:140
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SWOT analizinin yapilmas: orgititlere bashica iki fayda saglamaktadir. Birincisi
mevcut durum tespiti yaparak orgiitiin giiclii ve zayif yonlerini goriir ve gelecekte
karsilasacag1 firsat ve tehditlere karsi tedbirler alir. Bu asama, Orgiitin
kaynaklarini, yetkinliklerini ve iyilestirilmesi gereken alanlarini objektif kriterlerle
degerlendirmeye olanak tamir. ikincisi ise orgiitiin gelecegine dair perspektif
sunmasidir. Orgiitiin stratejik ufkunu genisleterek gelecekteki konumunun tespit

edilmesine olanak tanir ve olasi senaryolar1 ongoérmesini saglar (TGSP, 2020).

Bu bakimdan SWOT analizi, orgtitler icin stratejik yonetim siireclerinde
vazgecilmez bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir. Ancak, dinamik cevresel
kosullar nedeniyle dis faktorlerin diizenli olarak takip edilmesi ve buna baglh
olarak analizin giincellenmesi gerekmektedir. Ozellikle kaynak kisitlarinin oldugu
orgiitlerde, SWOT analizi orgiitlerin smrli kaynaklarmi en etkin sekilde

kullanmalarina ve stratejik esneklik kazanmalarina imkan sunar.

Ozetle SWOT analizi, 6rgiitlerin mevcut stratejik yetkinliklerini saptamasinda,
kaynaklarmi etkin bir sekilde tahsis etmesinde ve uzun vadeli stratejiler
olusturmasinda kritik bir rol oynar. Ayrica i¢ ve dis faktorleri dengeli bir sekilde
analiz ederek orgiitlerin belirsizlikleri yonetmesine ve stirdiiriilebilir bagsar1 elde

etmesine yardimci olur.

2.3.1.3. Gelecege Perspektif Sunma

Stratejik planlama stirecinde gelecege perspektif sunma, ¢rgtitlerin orta ve uzun
vadeli amag¢ ve hedeflerini sistematik bir sekilde yapilandirmalarina imkan
taniyan temel bir asamadir. Bu asama, yalnizca gelecekte ulasilmak istenen
durumu belirlemekle kalmaz; aynm1 zamanda orgutiin varlik nedenini, temel
ilkelerini, kurumsal kimligini, amag ve hedeflerini de acik sekilde ortaya koyar. Bu
boltimde, stratejik planlamanin yap:r taslarimi olusturan misyon ve vizyon
bildirimi, temel degerler, strateji gelistirme, amac-hedefler belirleme ve
performans gostergeleri, faaliyet ve projeler basliklari ayrintih bir sekilde

incelenecektir.
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2.2.1.3.1. Misyon Bildirimi

Bir orgiitiin misyonu, onun temel varlik amacini yansitir; ne yaptigi, nasil yaptigi
ve bunu neden yaptigma dair net bir cerceve sunar. Orgiit misyonunun
tanimlanmasi, stratejik planlamanin temelleri olusturarak orgutiin kimligini
sekillendiren ve tiim paydaslara rehberlik eden bir islev goriir. Bu cergevede,
misyon bildirimi; 6rgiitiin yiirtittiigu faaliyetler ve sundugu hizmetleri kapsayan
tist duzey bir ifade olarak degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda hazirlanacak
misyon, kurumun varolus nedenini, kimlere hizmet verdigini, hangi ihtiyaclar1
karsiladigini ve bu ihtiyaclar: nasil sundugunu belirtmelidir. Bununla birlikte
hazirlanan misyon orgiitiin yasal yetki alanina uygun olmali, sunulan hizmetleri
kapsamali ve mevcut kaynaklarla tutarlilik gostermesi gerekmektedir. Bir misyon
hazirlarken, orgtitiin yetki ve sorumluluklar: tutarli, kisa ve net sekilde ifade
edilmelidir. Ayrica orgtitiin genel islevin, hizmet sundugu kesimleri, politika
alanlarmi ve temel yetkinliklerini acikca ortaya koymali ve bunlar arasinda catisan

unsuru icermemelidir (TGSP, 2020).

Orgiitii digerlerinden ayiran bir misyon tanimlamasi, yalmzca orgiitiin i¢ ve dis
paydaslarina yonelik bir aciklama metni degil, ayni zamanda karar alma
stireclerine yon veren ve calisanlarin motivasyonunu artiran bir aractir. Orgiitiin
timi tarafindan olusturulan misyon bildirimi, stratejik yonetim stirecinin
baslangic noktasmi tegkil eder ve orgiitiin vizyon, hedef ve stratejilerinin
sekillenmesine zemin hazirlar. Stratejik planlama oOrgiitiin misyon bildirimi
cercevesinde sekillenecegi icin misyon bildirimi stratejik planlamadan ©nce
hazirlanmahidir. Orgiitiin bir misyona sahip olmasi, 6rgiit icin ortak hareket
etmeyi saglar, orgiitsel motivasyonu artirir, kaynaklarin tahsisine yardimci olur,
kurum igi personel ve yoneticilerin sorumluluk alanlarmi anlamasini saglar,
orgiitsel amag ve stratejilerin belirlenmesini kolaylagtirir. Iyi tanimlanmis ve
paydaslarca benimsenen bir misyon bildirimi, stratejik planlama siirecinin

basarisini artirmaktadir (Demir & Yilmaz, 2010).
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2.3.1.3.2. Vizyon Bildirimi

Vizyon, bir ¢rgiitiin uzun vadede gerceklestirmek istedigi, ulasmay1 hedefledigi
ideal gelecek durumunu ifade eden bir kavramdir. Bu baglamda vizyon, orgiitiin
gelecekte ne olmak istedigine bugtinden bir perspektif sunan, somut bir kilavuz
olarak tanimlanabilmektedir. Orgiitiin temel varolus amact dogrultusunda
sekillendirilen vizyon; orgiit calisanlarii ve paydaslarim1 motive edecek sekilde
hem iddiali hem de gercekci olmalidur. iyi hazirlanmis vizyon, orgitiin tim
stratejik kararlarma ve faaliyetlerine yon vermesi bakimimdan onem arz
etmektedir. Vizyon hazirlanirken orgiit, gergeklestirilecek faaliyetlerle hangi
sonuglara ulasmak, neyi basarmak istiyoruz, nasil bir STK olmak istiyoruz gibi
temel sorulara yanit vermelidir. Bununla birlikte vizyon hazirlarken, misyonda
oldugu gibi hedefler kisa ve net bir sekilde ifade edilmelidir. Bu hedefler 6zgiin
ayni zamanda ulasilabilir olmalidir (TGSP, 2020).

Etkili bir vizyon bildirimi, érgiitiin diger orgiitlerden farklhi olan temel degerlerini
ve uzun vadeli 6nceliklerini yansitir. Ayrica vizyonun etkinligi, calisanlarin orgtit
vizyonunu benimsemesi ve stratejik hedeflerle biittinlestirmesiyle dogrudan
iligkilidir. Vizyon bildirimi, 6rgiitiin en onemli motivasyon kaynagidir. Bu nedenle
iyi tasarlanmus bir vizyon, yalnizca gelecege dair hedeflenen bir durum olarak
degil, aynm1 zamanda orgtitsel eylemleri yonlendiren dinamik bir cerceve olarak
degerlendirilmelidir. Bununla birlikte vizyon olusturma siireci, Orgiitin
misyonuyla uyumlu olmalidir. Misyonda belirtilen varolus nedeniyle uyumlu
olan vizyon, orgiitsel kararlara yon verir ve kaynak tahsisinde kilavuzluk eder.
Keza bu siirecte paydaslarin ihtiyac ve beklentilerinin de dikkate alinmas: 6rgtitiin

gelecekteki konumumun net bir sekilde tanimlamasi agisindan énemlidir (Demir

& Yilmaz, 2010).

2.3.1.3.3. Temel Degerler

Temel degerler, bir orgiitiin faaliyetlerine yon veren ve ttim karar siireclerinde
rehberlik eden etik ilkeler ve kurumsal felsefeyi ifade eder. Bu degerler, orgiit
kilturtintin - sekillenmesinde de kritik rol oynar. Ayrica c¢alisanlarin ve

gonitllilerin davranis kaliplarini belirleyerek nerede, nasil, hangi ilkelere gore
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davranmalar1 konusunda onlar1 yonlendirir. Temel degerler, kisiler, stiregler ve

performans seklinde {i¢ ana eksende kategorize edilebilir (TGSP, 2020).

Bir sivil toplum kurulusu icin hazirlanan temel degerler, kurumun vizyonu
dogrultusunda kimligini sekillendirerek tim paydaslar nazarinda kurumsal
tutarliligl saglayan bir pusula islevi gortir. Ayrica, orgiit kiiltiirtintin temelini
olusturan bu degerler, aym sektorde faaliyet gosteren orgiitler arasindaki kimlik
farkliliklarim1 anlamada onemli bir 6lctit olarak kabul edilir. Basarili bir deger
ifadesi, nicel gostergelerden ziyade nitel vurgular icermeli, agik ifadelere yer
verilmeli, ulasilabilir olmali ve kurumun ruhunu yansitmaldir (Akay, 2007).
Bununla birlikte etkili bir degerler sistemi, sayica smirli ve 6z olmahdir. Ciinkii
fazla sayida belirlenen temel deger, her birinin etki diizeyini azaltir ve dolayisiyla
uygulanabilirligi zayiflatir (TGSP, 2020). Iyi tasarlanmis temel degerler, orgiit
icinde tutarlilik saglarken aymi zamanda dis paydaslara karsi da kurumsal
kimligin net sekilde iletilmesine yardimci olur. Ayrica bu degerler, 6rgiitiin uzun
vadeli ya da giinlitk operasyonlarinda referans noktas: olusturarak hizmet

sunumunda kalite ve etik standartlarin korunmasini garanti altina alir.

2.3.1.3.4. Strateji Gelistirme

Sivil toplum kuruluslarinda strateji gelistirme, kurumun misyon, amag ve temel
degerlerini belirleyerek uzun vadeli planlar olusturmay: ifade eder. Siirecin ilk
adiminm1 kurumun varlik amacinmi net bigimde ortaya koyan dogru bir misyon
tanimi olusturur. Ciinkii misyon, oOrgiittin hangi faaliyetleri, hangi amaclar
dogrultusunda yapacagim belirler. lyi hazirlanmis stratejik planlar, yalnizca
kurumun ig isleyisine degil, ayn1 zamanda gevresiyle olan iliskilerini de olumlu
etkiler. Bu dogrultuda, stratejik planlama stirecinin sonraki asamasi olan SWOT
analizi, orgiitiin giicla ve zayif yonlerini belirlerken, i¢ ve dis ¢evre unsurlar
arasinda denge kurulmasina imkan tanir. Bununla birlikte strateji gelistirme
stirecinde stratejik diistinebilen yonetim ekiplerinin varligi da oldukga 6nemlidir.
Strateji odakl1 yoneticilerin liderligindeki sivil toplum kuruluslar1 daha basarili

planlar gelistirmektedir (Carikci & Acar, 2002).
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2.3.1.3.5. Amaglarin Belirlenmesi

Stratejik amaglar, bir STK'nin misyon ve vizyonunu operasyonel hale getiren, orta
ve uzun vadeli dontistim hedeflerini, 6rgtitiin sundugu hizmetin uygulanmasiyla
elde edilen sonuglarin kavramsal olarak ifade edilmesidir. Bir sivil toplum
kurulusunun varlik nedeni ve gelecek vizyonu agik ve net olarak belirlendiyse,
bundan sonraki adim, bu dogrultuda STK'nin stratejik amaclarmni; bu amaclara
ulasmak icin stratejik hedeflerini, hedefleri gerceklestirmeye yonelik faaliyetlerini
ve bu faaliyetlerin gerceklesme durumunu ve seviyesini takip edecek gostergeleri
belirlemektir. Bu amaglar, durum analizinden elde edilen veriler 1s1g1nda belirlenir
ve Orgiitiin vizyonuna ulasmasi igin gerekli kurumsal dontisumii sekillendirir.
Etkili stratejik amaglar, érgiitiin vizyonu ve temel degerleriyle uyumlu olmali; ayni
zamanda iddiali, gercekgi ve uygulanabilir niteliklere sahip olmalidir. Bunlar, orta
ve uzun vadeli zaman dilimlerini kapsamal, belirlenen toplumsal ihtiyaglara yanit
vermeli ve kurumsal kapasitenin gelistirilmesine odaklanmalidir. Ayrica
belirlenen amaglardan en az birinin kurumsal gelisime yonelik olmasi ve orgtitiin
surdtrtlebilirligi bakiminda 6nemlidir. Amag say1sy, minimum 2 olmakla birlikte

orgutiin kapasitesine gore artirilmalidir (TGSP, 2020).

Stratejik planlamada amaclarin belirlenmesi, 6rgtitiin vizyon ve misyonunu somut
ve Olctilebilir hedeflere dontistiirerek stratejik planin temel cergevesini
olusturmasinmi saglar. Bu amaclar bir yandan o¢rgiitiin uzun vadede ulasmayi
istedigi noktay1 genel hatlariyla tamimlarken diger yandan orgiitin tim
birimlerinin ortak hareket etmesini saglayan ve stratejik yonelimini sekillendiren
bir rehber niteligi tasir. Bu bakimdan stratejik amaglar icin “Orgiitlerin stratejik
yoniinti belirler” ifadesini kullanmak yanlis olmaz. Bununla birlikte stratejik
amaglar, kaynak tahsisi, 6rgtitiin onceliklerin netlestirilmesi ve hesap verebilirligin
saglanmasimda onemli bir rol oynar. Stratejik amaglar, orgiitiin “nerede olmak
istiyoruz?” sorusuna gore tasarlanmis hedeflerden olusmaktadir. S6z konusu
hedefler, orgititiin potansiyeline gore tasarlanmus, biitce siiresi ile uyumlu,

gerceklestirilebilir, 6lgtilebilir ve stireli olmalidir (Demir & Yilmaz, 2010).
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2.3.1.3.6. Hedeflerin Belirlenmesi

Stratejik hedefler, orgiitiin stratejik amaglarini operasyonel diizeye indirgeyen,
olctilebilir ve zaman sinirli performans kriterlerini ifade etmektedir. Niceliksel ve
niteliksel  parametrelerle tanimlanan bu hedefler, stratejik planin
uygulanabilirligini saglayan somut kilometre taslaridir. Bir 6rgiit icin belirlenen
hedefler; orgtitiin misyon, vizyon ve temel degerleriyle uyumlu olmali, durum
analizinden elde edilen veriler dikkate alinmali ve SMART (Specific, Measurable,

Achievable, Relevant, Time-bound) kriterlerini karsilamalidir.

Etkili bir hedef belirlemek icin 6ncelikle, hangi spesifik sonuclara ulasilmaya
calisildig1 belirlenmeli, ardindan, bu sonugclari etkileyen faktorler sistematik olarak
analiz edilmelidir. Bunun yaninda, hedeflerle ilgili riskler saptanmali ve hedeflerin
basarisinin hangi yontemlerle degerlendirilecegi agikca ortaya konmalidir. Ayrica,
ol¢me stirecinde kullanilacak verilerin niteligi, kaynaklar1 ve toplama yontemleri
ortaya konulmalidir. Son olarak, hedefe iliskin 6nceki plan donemlerindeki
gerceklesmeler varsa, bunlar degerlendirmeye dahil edilmelidir. Bununla birlikte
hazirlanan her bir stratejik hedef icin 1 ila 5 arasinda performans gostergesi

belirlenmelidir (TGSP, 2020).

Stratejik planlamada belirlenen hedefler, stratejik amaglarin operasyonel diizeyde
ayrintilandirilmis ve olciilebilir ifadeleridir. Hedefler, orgtitiin "Nerede olmak
istiyoruz?" sorusuna yamt verirken aym zamanda stratejik amaclarin da
gercekciligini test etme imkani sunar. Hedeflerin olusturulma stirecinde, 6ncelikle
misyon ve stratejik amaglar gozden gecirilir. Ardindan hedeflenen sonuglar,
zaman cergevesi ve performans gostergeleri belirlenir. Iyi hazirlanmis hedefler,
orgutiin  potansiyeline gore tasarlanmis, Dbiitge stiresi ile uyumlu,
gerceklestirilebilir, olgtilebilir ve stireli olmalidir. Boylelikle hedefler, stratejik
planin uygulanabilirligini artirirken, kaynaklarin verimli kullanimimni ve

performans degerlendirmesini kolaylastirir (Demir & Yilmaz, 2010)
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2.3.1.3.7. Performans Gostergeleri

Stratejik planlamada kullanilan performans gostergeleri, hedeflerin gerceklesme
diizeyini 6lcmek ve degerlendirmek igin kullanilan nicel ve nitel olgiitlerdir. Bu
gostergeler bes ana kategoride ele almir: girdi, ¢ikti, sonug, kalite ve verimlilik
gostergeleri. Oncelikle, girdi gostergeleri, bir faaliyetin gerceklestirilmesi icin
tahsis edilen mali, insan ve fiziksel kaynaklar: ifade eder. Bunlar arasinda personel
ve gonullii sayisi, kullamilan arag sayisi ile biitce miktar1 gibi unsurlar yer
almaktadir. Cikt1 gostergeleri ise gerceklestirilen hizmetin somut sonuglarini ifade
eder. Bunlar; bakim onarimi yapilan yurt sayisi, egitim verilen kisi sayist gibi.
Sonug gostergelerinde, sunulan hizmetlerin etkileri olctiliir. Yani {retilen
faaliyette neyi hedefledik nasil bir etki olusturduk sorularina yanit verir. Buna
ornek olarak verilen bir hizmet sonucu istihdam oranindaki artis verebilir. Kalite
gostergeleri ise hizmet alan kisilerin memnuniyet diizeyini ifade ederken
verimlilik gostergeleri, kaynak kullaniminin etkinligini yani ¢ikti ile girdi
arasindaki iliskiyi aciklar (TGSP, 2020). Performans gostergelerinin dogru
belirlenmesi, stratejik planin izlenmesi ve degerlendirilmesi agisindan kritik

oneme sahiptir.

Performans gostergeleri, kaynak kullanimmin etkinligi, gerceklestirilen
faaliyetlerin verimliligi, hizmet ve projelerin etkililigini 6lcmek ve degerlendirmek
amaciyla tasarlanmaktadir. Performans esasli yonetim anlayisinin temel
unsurlarindan biri olan bu gostergeler, ¢rgtitlerin hesap verebilirligini artirmakta
ve stratejik karar alma siireclerine nesnel veri destegi saglamaktadir. Bununla
birlikte etkili bir performans 6l¢tim sistemi igin gostergelerin kurulusun stratejik
hedefleriyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Ayrica orgiitlerin stirdiirtilebilirligi ve
etkin faaliyetleri icin performans gostergelerinin periyodik olarak gozden
gecirilmesi ve stratejik planin dinamik yapisina uyum saglayacak bicimde

glincellenmesi buiytik 6nem tasimaktadir (Aktan, 2006).
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2.3.1.3.8. Faaliyetler ve Projeler

Faaliyetler ve projeler, stratejik planin uygulama asamasinda hedeflere ulasmak
i¢cin tasarlanan somut adimlar1 ve operasyonel siirecleri ifade eder. Bu siireg,
kurumun misyonu ve stratejik amagclar1 dogrultusunda belirlenen eylem
planlarinin temelini olusturur. Faaliyet ve projelerin tasarlanmas: stirecinde,
stratejik oncelikler dogru bir sekilde belirlenmeli ve ge¢mis faaliyet deneyimleri
goz oniinde bulundurulmalidir. Ayrica her bir hedef i¢cin sorumlu birimler
belirlenmeli, yetki ve sorumluluklar acikca tanimlanmalidir. Bununla birlikte,
gelecege yonelik hazirlanan faaliyet planlarinda degisen cevresel kosullar dikkate
almarak tiim varsaymmlar goz Ontinde bulundurulmalidir. Varsayimlar
dogrultusunda hazirlanan bu esnek yap1 stratejik planlamanin revizyonunda ve
uygulanmasinda uyum kabiliyeti saglayarak planin stirdiirtilebilirligini
artiracaktir (Kilig & Erkan, 2006). Faaliyet ve projeler stratejik hedeflerin hayata
gecirilmesinde operasyonel bir koprii islevi gortir. Detaylandirilarak tasarlanan
faaliyet planlari, kurumun kaynak kullanimimi optimize ederken, hesap
verebilirlik ve seffaflik ilkelerinin uygulanmasina da fayda saglar. Stratejik planin
hayata gecirilmesinde kritik onemde olan bu siireg, stratejik planin etkinligini

artirir buna bagh olarak orgtitiin uzun vadeli basarisin1 da stirdiiriilebilir kilar.

2.3.1.4. Maliyetlendirme

Stratejik planlamada maliyetlendirme, orgtitlerin belirledigi politika, amag ve
hedeflere iliskin faaliyetlerin finansal boyutunu ortaya koyarak karar alma
stireclerine destek saglamay1 amaclar (Akil, 2015). Bu stireg, orgtitlerin biitcelerini
etkili bir bicimde yonetmeleri agisindan oldukga 6nemlidir. Orgiitlerin biitce
hazirliklarini, stratejik planlariyla uyumlu sekilde gerceklestirmeleri, hizmet ve
faaliyetlerin beklenen diizeyde ve kalitede sunulmasim katkida bulunur. Bu
dogrultuda, biitcenin stratejik planin amag¢ ve hedefleriyle uyumlu olmas:
gerekmektedir. Stratejik plan cercevesinde belirlenen hedeflere yo6nelik
gerceklestirilecek faaliyetlerin yaklasik maliyetleri hesaplanir. Bu maliyetlerin
ayrintili dokimii, performans programlar1 araciligiyla yillik olarak yapilir.

Tahmini maliyetlerin mevcut kaynaklar1 asmasi durumunda, hedeflerin
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maliyetinde, zamanlamasinda ve kapsaminda cesitli revizyonlar yapilabilir ve
hatta gerekirse baz1 hedeflerden 6nceliklendirme yoluyla vazgecilebilir (Cakar,

2019).

2.3.1.5. izleme ve Degerlendirme

Stratejik planlamada izleme ve degerlendirme, kurumsal performans yonetiminin
onemli bir basamagini olusturmaktadir. izleme, stratejik plan kapsamindaki
hedeflerin sistematik bicimde gozlemlenmesi ve periyodik olarak raporlanmasi
strecidir. Bu stire¢ bir yandan kurum ici ve kurum dis1 paydaslara seffaflik
saglarken diger yandan stratejik planda hedeflenen faaliyetlerle gerceklesen
hedefler arasindaki uyumu denetler (Goziibenli, Harmanci & $Sahin, 2015). Bagska
bir ifadeye gore izleme, orgtitlerin, hazirladiklar1 stratejik plandaki hedeflere
ulasma durumlarini takip ettigi bir mekanizmadir. izlemenin temel amaci, stratejik
amaglar ve hedefler dogrultusunda kaydedilen ilerlemeyi diizenli araliklarla
raporlamak ve bu bilgileri ilgili paydaslarla paylasmaktir. Diizenli yapilan bu
izleme stireci orguitlere beklenmedik durumlarda hizli miidahale imkani sunar ve
orgutsel verimliligin artirilmasma katkida bulunur (Demir & Yilmaz, 2010).
Degerlendirme stirecinde ise izleme stirecinde elde edilen veriler incelenir. Bu
stirecte gerceklesen sonuglarin ongoriilen hedeflerle uyumu analiz edilir, kaynak
kullanimin etkinligi olculiir ve stratejik kararlarin revizyon ihtiyaci belirlenir
(Goziibenli et al., 2015). Etkili bir izleme ve degerlendirme, performans
gostergelerinin tutarlilii, veri toplama stireclerinin gtivenilirlii ve analiz
yontemlerinin sistematikligine baglidir. Bu unsurlarin dogru bir sekilde yapilmasi

stratejik yonetim dongtistintin saglikli islemesini saglar.
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2.4. SIVIL TOPLUM KURULUSLARINDA PERFORMANS
2.4.1 Orgiitsel Performans

Orgiitlerde performans kavramy, kiiresellesen diinyada yasanan gelismelere baglh
olarak cesitli boyutlar: ve kriterleriyle gecmisten gtintimtize stirekli geliserek cok
yonlii bir anlam kazanmustir. 1950°1i yillarda orgtitleri kapali bir sistem igerisinde
degerlendiren bu kavram, orgiitiin i¢ yapisina, calisanlarina ve organizasyonel
diizenini dikkate alarak amagclarina ne olgtide ulastigina odaklanmistir. Ancak
zaman icerisinde bu yaklasimin yetersiz oldugu gortilmiis ve 6zellikle 1960-1970'1i
yillarda cevresel faktorlerin de orgiitsel performans {tizerinde etkili oldugu
duistincesi agirlik kazanmistir. Bu baglamda performans, yalnizca igsel
dinamiklerle degil, orgiitiin gevresel kaynaklara erisimi ve bu kaynaklar
kullanabilme becerisiyle de iliskilendirilmistir. Bu yaklasimdan hareketle orgiitler,
sadece i¢ isleyisleri ile degil, ayn1 zamanda dis ¢evreyle kurduklar etkilesim
tizerinden degerlendirilmeye baslanmistir. 1980°1li ve 1990’11 yillarda gelindiginde
ise i¢ ve dis cevrede meydana gelen hizli degisimler ve kaynaklarin smirlilig:
belirleyici bir faktor olarak 6n plana ¢ikmis ve drgiitlerin performanslari bu kez de
sinirli kaynaklarla hedeflerine ulasma kapasiteleri tizerinden degerlendirilmistir
(Mag, 2022). Bu tarihsel stirecte orgiitsel performans kavramin yalnizca ulasilmak
istenen sonuglar degil, ayn1 zamanda cevresel etkilesimlerle de iliskilendirerek
stirdiiriilebilir basar1 elde etme becerisi olarak yorumlanmustir. Karagoz (2016)
orgititsel performans kavramini, “bir orgiitiin stratejisi, icinde bulundugu sektor
icindeki rekabet ortaminda, rekabet avantajin1 elde etmesi ve bunu stirdiirtilebilir
kilmasi igin kullanacag araglar ile izleyecegi yollarin secilmesi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi ile ilgili karar verme siireclerinin toplami” seklinde
tanimlamistir. Bagka bir tanima gore orgtitsel performans, bir organizasyonun
stratejik hedeflerine ulasma dtizeyini, kaynak yonetimindeki etkinligini, rekabet
avantajin1 ve paydas beklentilerini karsilama kapasitesini degerlendiren cok
boyutlu basar1 gostergelerini ifade eder (Seleoglu & Yigit, 2021). Yalgin’a gore
orguitsel performans, orgiitiin basarisini, diger bir ifade ile orgiitiin hedeflerine

ulasma diizeyini gosteren bir kavramdir. Daft’a gore ise orgiitsel performans,
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orgutiin degerli kaynaklarini etkili ve verimli kullanarak hedeflerine ulasabilme

becerisidir (Daft, 2015, akt. Yalgin, 2021).

Orgiitsel performans, tarihsel siireg igerisinde evrilerek ¢ok boyutlu ve karmasik
bir nitelik kazanmistir. Giintimtizde finansal (nicel), finansal olmayan (nitel) ve
operasyonel (teknik) boyutlar1 kapsayan bu kavram, kalite, miisteri memnuniyeti,
verimlilik, karlilik gibi temel kriterler etrafinda sekillenmektedir (Oztiirk, 2019).
Ancak STK'larin performans degerlendirmesi, kar odakl 6zel isletmelerden farkl
olarak sosyal etki ve misyon odakhh finansal olmayan gostergelere
dayandirilmaktadir. STK'larin faaliyetleri genellikle kaynak kullanimi ve
operasyonel stirecler tizerine yogunlastigindan dolay1 operasyonel performans
kriterleri bu kuruluslarin hedeflerine ulasma kapasitelerini somut verilerle
degerlendirme imkani sunar. Baska bir ifadeyle STK'larda performans 6lctiimii,
kaynak kullaniminin verimliligi ile 6rgiitsel hedeflere ulasmadaki etkililik diizeyi
ile btittinlesik sekilde degerlendirir (Kose, Karabacak & Atik, 2015). Ozellikle
verimlilik, kalite, etkililik, yenilik¢ilik ve kaynak yonetimi gibi teknik boyutlar,
STK'larmn smurlt kaynaklarmi en iyi sekilde kullanarak maksimum sosyal fayda
saglamalarma yardimci olur. Buna bagh olarak STK'larin performansi dlctiliirken
verimlilik ve etkililik onemli bir kriter olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Coskun,
2006). Bu bashk altinda orgtitsel performans boyutlarindan operasyonel

performans boyutu gercevesinde etkililik ve verimlilik kriterleri ele alinacaktir.

2.4.1.1 Etkililik

Kurumsal performansin gostergelerinden biri olan etkililik, orgtitlerin belirledigi
stratejik hedeflere ve misyona ulasma derecesini 6lgen performans boyutunu ifade
eder (Ayhan & Onder, 2021). STK'lar baglaminda, toplumsal etki yaratma, paydas
beklentilerini karsilama ve sosyal amagclar1 gergeklestirme kapasitesini ifade eder.
Bagska bir tanima gore, etkililik, bir orgtitiin belirledigi amaclara ne olctide
ulagtigim gosteren temel bir performans 6lgiitiidiir. Orgiitsel etkililik ise yalnizca
hedeflenen sonuglarin gerceklesmesi degil, ayni zamanda paydaslarin
beklentilerini karsilama diizeyini ve kaynaklarin verimli kullanimmi da

kapsamaktadir. Etkililik genel olarak orgiitiin faaliyetlerinin ne kadar 'yararli' ve
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'sonug odakll' oldugunu ifade eder. Bununla birlikte kavram, orgiittin fiziksel
ciktilardan ziyade, stratejik hedeflere ulasma basarisini ve stireglerin kalitesini de
yansitir (Yiikcti ve Atagan, 2009). Etkililik, bir 6rgtittin belirledigi stratejik hedefler
ile elde ettigi somut sonucglar arasindaki uyum derecesini olcen temel bir
performans gostergesidir. Bu kavram, orgtitiin faaliyetleri sonucunda ulasilan
ciktilarin, onceden belirlenmis ama¢ ve hedeflerle ne olctide ortustugunii
degerlendirerek orgiitsel basariy1 analiz etmeyi saglar (Coskun, 2006). Etkililik, bir
orgutiin stratejik hedeflerini gerceklestirme basarisin1 dlcen ve bu stiregte i¢/d1s
paydas beklentilerini karsilama diizeyini degerlendiren kapsamli bir performans
gostergesidir. Temel odag1 verimlilikle olan kaynak kullanimindan ziyade 'hedef-
sonug uyumu' iizerinedir (Oztiirk, 2019). Orgiitsel diizeyde, ¢oklu paydas
gruplarmin ihtiyaclarimi ve beklentilerini karsilama yetenegini yansitarak orgiitiin

stratejik sonuglara ulasma kapasitesini biittinctil sekilde degerlendirir.

STK'lar baglaminda etkililik, oOrgiittin stratejik misyonunu ve toplumsal
hedeflerini gergeklestirme derecesini ifade eden temel bir performans
gostergesidir. STK'lar icin etkililik, yalnizca proje ciktilarinin niceligiyle degil,
sosyal etki yaratma, paydas beklentilerini karsilama ve uzun vadeli toplumsal
dontisim saglama kapasitesiyle olciiltir. Bu baglamda, orgiitsel basari,
faaliyetlerin planlanan sonuglara ulasma diizeyi, paydas memnuniyeti ve
misyonla uyumlu siirdiiriilebilir etkiyle degerlendirilir. Sonug olarak, STK'larda
etkililik, toplumsal degisim yaratmadaki niteliksel basarinin ve 6rgiitsel amaclara

ulasma derecesinin biittinctil bir gostergesidir.

2.4.1.2 Verimlilik

Kurumsal performansmn en temel gostergelerinden biri olan verimlilik,
kaynaklarin akillica kullanimiyla stratejik hedeflere ulasmanin bir yontemi olarak
ele alinmaktadir. Verimlilik, 6rgtitlerin faaliyetlerini en az kaynak kullanarak en
yiiksek ciktiyla gerceklestirme becerisini ifade eder (Ayhan & Onder, 2021).
STK'lar i¢in bagislarin ve goniillii katkilarin operasyonel siireclerde optimize
edilmesi, proje maliyetlerinin kontrolii ve kaynak israfinin onlenmesi gibi

unsurlar1 kapsar. Verimlilik, bir drgiitiin insan kaynaklari, finansal varliklar ve
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fiziksel altyapi gibi tiim girdileri stratejik hedefler dogrultusunda optimize ederek
maksimum c¢ikt1 elde etme kapasitesidir (Qasim, 2023). Baska bir tanima gore
verimlilik, orgtitlerin operasyonel siireclerinde kaynak israfin1 minimize ederek
kaynak-hizmet dengesini kurma yetenegidir (Karagoz, 2016). Verimlilik, bir
orgutiin kaynaklarmi en etkin sekilde kullanarak maksimum deger yaratma
kapasitesidir. Her ne kadar kaynak-hizmet dengesine dayansa da
surdtrtlebilirlik, insan odaklilik ve kalite standartlar1 da verimliligin kritik
bilesenleri haline gelmistir. Bu baglamda verimlilik, kaynak israfin1 minimize
ederken ayni anda kaliteli ¢iktilar tiretmeyi ve paydas memnuniyetini saglamay1
hedefler (Yiik¢ti ve Atagan, 2009). Verimlilik, bir orgtitiin hizmet {iretimi
stireclerinde kullandig1 kaynaklar (insan kaynagi, sermaye, bagislar vb.) ile elde
ettigi toplumsal c¢iktilar arasindaki optimal dengeyi ifade eden temel bir
performans gostergesidir. Bu kavram, kaynaklarin etkin kullanimiyla maksimum
hizmet tretimi seviyesine ulasmay1 veya belirli bir toplumsal c¢ikti diizeyini

minimum kaynakla gerceklestirmeyi hedefler (Oztiirk, 2019).

STK'lar igin verimlilik, simirli kaynaklar1 (bagislar, gontlli katkilar, fonlar)
stratejik hedefler dogrultusunda optimize ederek maksimum toplumsal etki
yaratma kapasitesidir. Geleneksel kaynak/hizmet oraninin o6tesinde, STK
verimliligi; kaynak israfinin onlenmesi, operasyonel stireclerin etkinligi ve kaliteli
hizmet {tiretimi ile dogrudan iligkilidir. Bu baglamda verimlilik, salt niceliksel
Olctitlerle smirli kalmayip, stirdiiriilebilirlik ve paydas memnuniyetini de

kapsayan ¢ok boyutlu bir performans gostergesi olarak karsimiza ¢ikmaktadr.

2.4.2 Yonetisim

Yonetisim kavrami, 1970’lerin sonlarinda neo-liberal iktisadi gortisiin sahlandig:
donemde ortaya cikmistir. Levent (2016), yonetisim kavramini bir yandan
liberalizmin yeni somiirii aract olarak nitelendirilirken diger yandan sivil ve
demokratik bir anlayis getirdigini ifade ederek zitliklarin birlikteligi olarak
tanimlamistir. Kavram, farkli yorumlarin getirilmesi bakimindan net bir tanima
sahip degildir. Yonetisim, Diinya Bankasi'nin gelismekte olan tilkelere asilamaya

calistig1, devlet, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslarmin bir araya gelerek is
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birligi yapmalar1 seklinde yorumlanmaktadir (Derici, 2020). Ataay (2006),
yonetisim kavramu ile neo-liberal goriis arasinda organik bagin oldugunu ifade
ederek bu bag: diizenleyici devlet modeli ile tanimaktadir. Diinya Bankas: ve
IMF'nin gelismekte olan iilkelere 6nerdigi bu model devletin piyasaya, ekonomiye
miidahalesini simirlandirmakta (Ataay, 2006), yonetisim ile devletin piyasalarin
diizenlenmesinde aktif rol almasini ifade etmektedir. Levent (2016) ise, yonetisimi
Diinya Bankasi tarafindan bahsedilen devlet, 6zel sektor ve sivil toplum
kuruluslari ticlit kombinasyonu bir arada tutan tutkal olarak nitelendirmistir. Ona
gore, kiiresellesmenin de etkisiyle geleneksel yontemlerle asilamayan yonetim
krizini ¢ozmek icin kullanilan yonetisim kavrami, mevcut kamu yonetimindeki
degisimi ve dontstimii ifade ederken sivil toplum kuruluslarinin yonetim
sureclerine dahil edilmesi ile yeni bir yonetim anlayisim1 gostermek tizere
kullanilmistir (Levent, 2016). Sivil toplum kuruluslari, devlet ve 6zel sektor ile is
birligi yaparak kalkinma stirecine dahil olmasiyla birlikte aslinda tigtincti sektor
olarak nitelendirilmis ve yonetisimin 6nemli bir pargas: haline gelmistir. Tekeli,

yonetisim kavramini su sekilde tanimlamaktadir;

Yonetisim, toplumu yonlendirmekte sorumluluk dengesinin devletten topluma dogru
kaymasina isaret ediyor... Yonetisim ile bir yandan yonlendirme giiciine sahip hiikiimet
dis1 aktorleri de iceren bir yapilasma kastedilirken, demokratiklik, aciklik, hesap verme,
cogulculuk, kararin ilgililere en yakin yerde iiretilmesi (subsidiarity-yerindelik) gibi

ilkelere de isaret edilmis olmaktadir” (Tekeli, 1999, s.235).

Tekeli bu tanim ile yonetisimin temsili demokrasiden ziyade katilimci
demokrasiye vurgu yaptig1 goriilmektedir. Ayrica bahsedilen ilkelerin
yonetisimin etkinligini arttiran hesap verebilirlik, seffaflik, katihmcilik, hukukun
usttinltgu, katilimeilik, esitlik ve adalet, etkinlik ve denetim (Avci, 2007) seklinde
siralanabilir. Bu ilkeler bir yandan devlet ve sivil toplum arasmnda is bolimii
gerektirirken diger yandan tiim aktorlerin kendi iclerinde yonetisimi saglamasin

gerektigini ifade etmektedir.

Klasik yonetim anlayisindan bagimsiz olarak devlet, 6zel sektor ve sivil toplum
kuruluslarini bir araya getiren yonetisim kavrami, ¢ok aktorlii ve birlikte yonetim

anlayisina sahiptir (Guglti, 2013). Bu birliktelik yoneten ve yonetilenin oldugu
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hiyerarsik iliskinin tersine, heterarsik bir iliskiyi ifade etmektedir. Yani hiyerarside
tistten alta, dikey bir iliski s6z konusuyken heterarside karsilikli, yatay bir iligki
s0z konusudur. Bu bakimdan toplumu ilgilendiren konularda sorunlarin tespiti ve
¢oztiminde kamu kurumlari, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslar1 arasindaki
koordinasyon ve is birligi, calismalarin etkili ve etkin olarak ytiriitiilmesi agisindan
onem tegkil etmektedir. Yonetisim kavrami bu noktada énemli bir kavram olarak
karstmiza cikmaktadir. Birlikte yonetimi esas alan yonetisim kavrami, kamu
kurumlari, 6zel sektor ve sivil toplum kuruluslarini bir araya getiren, toplumun
ortak sorununa, ortak ¢6ztim aramak i¢in onemli bir kavramdir. Yonetisim
aktorelerinin bir araya gelmesi ve stirecte tiim aktorlerin aktif katilimi stirecin

dinamik ve verimli ilerlemesine katk: sunacaktir.

Yonetisimin ti¢ onemli unsurundan biri olan sivil toplum orgiitleri, yonetisim
ilkelerinden, katilmciligin, hesap verebilirligin, aciklik ve seffafligin hayata
gecirilmesi ve yonetisimin nitelik itibariyle sahip oldugu yoneten-yonetilen
iletisimini  gergeklestirebilmesi anlaminda en onemli ve «ciddi Kkatkiy1
saglayabilecek bir unsurudur (Batu, 2015:182). Toplumsal sorunlarin yonetici
kademelerine iletilmesinde aktif rol alan sivil toplum kuruluslari, yonetisimin
diger aktorleri ile kuvvetli bir iletisimi s6z konusudur. Bu baglamda sivil toplum
kuruluslarinin goniillii, tiye, hedef gruplarmin karar alma stireclerine katilimi
tesvik etmesi oldukga 6nemlidir. Siyasal katilim tizerindeki en onemli faktorlerden
biri olarak kabul edilen sivil toplum kuruluslari, toplumu olusturan bireylerin,
siyasi iradelerini orgtitlii bir sekilde siyasi otoriteye aktarilmasi noktasinda énemli
aktorler olarak kabul edilmekte ve gerek siyasi otoritenin karar alma stirecinde
baski grubu olarak, gerekse siyasi otoritenin halki ilgilendiren, yapisal degisim ve
yenilik stireclerinde siyasi otorite ile halk arasinda iletisimin saglanmasina yonelik
katki saglayan aktor olarak siyasal katilim stireclerinde katkis1 s6z konusudur
(Horuz, 2018). Bir bakima sivil toplum kuruluslari, toplumun taleplerini yonetim
kademelerine iletilmesi tizerine bir koprii gorevi gormektedirler (Cukurcayir,
2012). Horuz (2018), kurulan bu kopru gergevesinde sivil toplum kuruluslarinin
yonetisim aktorleri ile iliskilerini bilgilendirme, istisare ve ortaklik seklinde ifade
etmektedir. Sivil toplum kurulusu yoneticileri toplumun sorunlarini tist mercilere

iletirken tek tarafli bilgilendirme usuliinii kullanmaktadir. Bu tek tarafl
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bilgilendirmenin amaci temsil ettikleri gruplarin istek, talep ve sikayetlerini
yonetisim aktorlerine iletmek seklindedir. Bir diger adim olan istisarede, ¢ift yonlii
bir iletisim s6z konusu olup sivil toplum kuruluslart halkin isteklerini
muhataplarina iletirken yonetsel kademelerin de uygulamay:1 diistindiikleri
degisime kars: sivil toplumun nabzini 6lgmek icin sivil toplum kuruluslar ile
karsilikl: fikir alisverisinde bulunmaktadir. Son olarak ortaklikta ise, sivil toplum
kuruluslari ile yonetisim aktorlerinden en az biri ile ortak hareket etmesi anlamina
gelmektedir. Ortaklik stireci etkin kullanildigr takdirde karsilikli fayda
saglamaktadir (Horuz, 2018).
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BOLUM 3: YONTEM

Bu boliimde arastirmanin bilimsel temelleri ayrintili olarak aciklanmaktadir.
Calismada benimsenen arastirma yaklasimi ve deseninin yani sira, katilimcilarin
belirlenme stireci, veri toplama ve analiz yontemleri sistematik bicimde
sunulmaktadir. Ayrica, arastirmanin gtivenirlik ve gecerlik olgtitlerini karsilamaya
yonelik alinan onlemler ile etik ilkelere iliskin stirecler de bu bolimde ele

alinmaktadir.

3.1. Arastirma Deseni

Bu arastirmada nitel arastirma yaklasimi kullanilmistir. Nitel arastirma,
katilmcilarin i¢gsel deneyimlerine ulasmayi, kiltiir iginde anlamlarin nasil
olustugunu kesfetmeyi ve degiskenleri test etmekten ziyade ortaya ¢ikarmayi
amaclar (Corbin & Strauss, 2012). Nitel arastirma veriye dayali olan nicel
arastirmanin aksine, insanlarin olaylara nasil anlam yiiklediklerini aciklamaya
calisir (Dey, 1993). Yildirim & Simsek (2016) nitel arastirma yontemini gozlem,
gorisme ve dokiiman incelemesi gibi yontemlerle veri toplayarak bireylerin bakis
acilarmi, algilarini ve deneyimlerini dogal ortamlarinda biitiinciil ve gercekci
bicimde ortaya koymayir amaclayan bir yaklasim olarak tanimlamistir. Bu
yaklasim, insan davramsinin karmasik ve ¢ok boyutlu yapist nedeniyle yalnizca
bulundugu baglam iginde dogru bicimde anlasilabilecegini 6ne stirer. Bu
baglamda nitel arastirma, insan davranisin1 anlamada en uygun ve islevsel yontem
olarak degerlendirilmektedir (Yildirim & Simsek, 2016). Nitel arastirma, esnek
yapisi sayesinde arastirmanin tasarim ve uygulama siire¢lerinde yeni yontemlerin
gelistirilmesine ve desenin gerektiginde degistirilmesine imkan tanir. Kesfedici
niteligiyle, az calisiimis konularin aydinlatilmasma katk: saglar. Ayrica sosyal
olgularin stirekli degisen ve baglama bagl dogasi, bu esnek yaklasimi gerekli kilar

(Karatas, 2015).

Nitel arastirmacilar, nicel yontemlerin kat1 ve yapilandirilmis dogasina karsilik,
esnek, dinamik ve gelisen yapisma ilgi duyarlar. Insanlarla mesafeli bir iliski
kurmaktan ¢ok, insani diizeyde bag kurma firsatin1 onemserler. Ayrica, nitel

arastirmacilar sozciiklerle calisir, karmasik iliskileri anlamlandirir ve diizensiz
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gorunen olgular1 diizenli hale getirirler. Bu nedenle, nitel arastirma; arastirmacinin
duygusal ve kisisel yonlerini de arastirma siirecine kattig1, entelektiiel derinligi
yliksek ve kisisel bir sorgulama alani olarak degerlendirilmektedir (Corbin &

Strauss, 2012). Nitel arastirmanin temel Ozelliklerinden biri, bilgiye ulasirken
kullanilan yontemdir. Bu yaklasimda bilgiye tiimevarim yoluyla erisilmeye
calisilir. Nitel veri, gozlem ve goriisme gibi tekniklerle dogal ortamda elde edilen,
bireylerin alg1 ve diistincelerini yansitan bilgileri ifade eder (Leech &
Onwuegbuzie, 2007, akt. Ozdemir, 2010). Nitel veri toplama yontemleri iki gruba
ayrilir: temel yontemler (katilimci/dogal gozlem, belge incelemesi, derinlemesine
gorisme) ve destekleyici yontemler (yasam oykiileri, 6zgegmisler, tarihsel

aragtirmalar, dili ¢oztimlemeleri, anketler ve psikolojik testlerdir (Ozdemir, 2010).

Nitel veri analizi arastirmacinin topladig: verilerin diizenleyip analiz birimlerine
ayirdig1 ve sentezledigi, daha sonra bunlardan 6nemli degiskenleri belirleyerek
hangi bilgilerin raporda kullanilacagina karar vermesidir (Bogdan & Biklen, 1992).
Miles ve Huberman’a (1994) gore nitel veri analizi, verilerin diizenlenmesi ve
anlamlandirilmasi siirecinde ti¢ temel asamadan olusur: verilerin azaltilmasi,
verilerin sunulmasi ve sonuglarin ¢ikarilmasi ve dogrulanmasi. {lk asamada
arastirmaci, genis hacimli nitel verileri 6zetler, kodlar ve belirli kategoriler altinda
diizenler. Ikinci asamada, bu veriler tablolar, matrisler, grafikler veya kavramsal
semalar aracilifiyla gorsellestirilerek arastirmacinin iligkileri, oOrtintiileri ve
temalar1 daha net gormesi saglanir. Son asamada ise, ortaya ¢ikan temalar ve
ortintiilerden yola ¢ikarak kavramsal aciklamalara ulasilir, sonuglarin gegerligi test
edilir ve genellenebilir yorumlar gelistirilir. Bu model, nitel arastirmalarda
timevarima dayaly, sistematik fakat esnek bir analiz siireci sunarak arastirmaciya
hem verilerden soyut kavramlara ulasma hem de bulgularin giivenilirligini
saglama imkdnm tamimaktadir (Baltaci, 2017). Nitel veri analizine iliskin alan
yazinda farkli siiflandirmalar ve yaklasimlar mevcuttur. Sosyal ve beseri
bilimlerde en ¢ok kullanilan nitel analiz yaklasimlari arasinda fenomenolojik
analiz, icerik analizi, betimsel analiz, yerlesik kuram ve sabit karsilastirma analizi,

soylem analizi ve etnometodoloji yer almaktadir.
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Bu arastirmada, insan davranislarini, algilarmi ve deneyimlerini kendi dogal
baglamu igerisinde biitiinciil ve gercekgi bir bigcimde ortaya koymay1 amaglayan
nitel arastirma yaklasimi benimsenmistir. Veri toplama stirecinde, nitel
arastirmalarda en yaygin kullanilan temel yontemlerden gortisme (miilakat) tercih
edilmistir. Elde edilen verilerin ¢oztimlenmesinde ise nitel veri analiz
yontemlerinden tematik analiz uygulanmistir. Tematik analiz, nitel arastirmalarda
veri setlerindeki tekrarlayan anlam kaliplarini veya temalar1 belirleme stirecidir.
Bu yontem, nitel arastirmaya yeni baslayanlar i¢in nerilen bir analiz yaklagimidir
ve verilerin yorumlanarak anlamlandirilmasini saglar. Tematik analiz, yalnizca
verilerin 6zetlenmesinden ibaret olmayip, arastirmacinin analitik yorumlarimi
yansitan, veri icerigini daha genis bir baglamda anlamlandirmay1 amaclayan bir
yontemdir (Carikci vd., 2024). Braun ve Clarke (2006) tarafindan gelistirilen
tematik analiz stireci alti asamadan olusmaktadir: veri toplama, baslangig
kodlarmmin olusturulmasi, temalarin aranmasi, temalarn gozden gecirilmesi,
temalarin tanimlanmas1 ve isimlendirilmesi ile raporlastirma. Bu asamalar,
tematik analizin giivenilir ve sistematik bir sekilde ytirtitiilmesini saglar (Carikci
vd., 2024). Bu dogrultuda, calisma siiresince nitel arastirma yontemi, temel veri
toplama teknikleri ve tematik analiz bir arada kullanilarak arastirmanin amacina

uygun sonuglara ulasilmasi hedeflenmistir.

3.2. Evren ve Orneklem

Arastirmada, 6rneklem segimi i¢in amach 6rnekleme yontemi kullanilmaktadir.
Amacl 6rnekleme, nitel arastirmalarda sik¢a basvurulan ve simirli kaynaklarin en
verimli sekilde kullanilmasini saglayan bir yontemdir. Bu yaklasim, arastirma
konusu ile ilgili derin bilgiye sahip bireylerin veya gruplarin belirlenmesini ve
arastirmaya dahil edilmesini icerir (Yagar & Dokme, 2018). Amagl 6rneklemede,
hangi katilimcilarin arastirma hedefleri agisindan en uygun oldugu, arastirmacinin
uzmanlig1 ve konuya dair bilgisi dogrultusunda belirlenir. Bu yontemin temel
hedefi, arastirma sorularim1 yanitlamada en faydali olacak ozelliklere sahip

gruplara odaklanmaktir (Kilbas & Cevahir, 2023).
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Bu arastirmanin evrenini, Ttirkiye’de faaliyet gosteren sivil toplum kuruluslar:
olusturmaktadir. Ancak ¢alisma, zaman, erisim ve kaynak sinirhiliklar1 goz 6ntinde
bulundurularak Istanbul ilinde faaliyet gosteren sivil toplum kuruluslar ile
sinirlandirilmistir. Orneklem kapsaminda en az bir donem stratejik planlama
deneyimine sahip olan sivil toplum kuruluslar1 6rnekleme dahil edilmistir. Bu
kriterlerin tercih edilmesinin temel nedeni, stratejik planlama stirecine dogrudan
katilmis ve bu stire¢ hakkinda deneyim sahibi aktorlerden veri elde edilmesinin
arastirma amacima en uygun yontem olmasidir. Ayrica cesitliligi saglamak
amaciyla, arastirmaya katilan kuruluslarin farkl faaliyet alanlarindan segilmesine
ozen gosterilmistir. Bu orneklem tercihinin temel gerekcesi, farkli alanlarda
faaliyet gosteren ve stratejik planlama deneyimi bulunan kuruluslardan elde
edilecek verilerin, arastirma sorularina en uygun bi¢cimde yanit saglayacak
olmasidir. Boylelikle, stratejik planlama stirecine iliskin elde edilen bulgularin hem

cesitliligi hem de derinligi artirilmistir.

Arastirma kapsaminda, TEMA Vakfi, AID Doctors, Cagdas Yasamu Destekleme
Dernegi, Hayata Destek Vakfi, IHH Insani Yardim Vakfi, LOSEV (Losemili
Cocuklar Vakf1), Tiirkiye Diyanet Vakfi, TOG (Toplum Goniillileri Vakfr),
KACUV (Kanserli Cocuklara Umut Vakf1), Ahbap, Tiirkiye Hayvanlar1 Koruma
Dernegi gibi 20’den fazla dernek veya vakfa tez calismasi kapsaminda miilakat
goruismesi talep edilmistir. Bu derneklerden olumlu dontis yapan 12 STK ile
miilakat gerceklestirilmistir. Bu STK’lar sunlardir: Tiirkiye Yesilay Cemiyeti
(Yesilay), Tiirk Kizilay Dernegi (Kizilay), Turkiye Egitim Gonitllileri Vakfi
(TEGV), Turkiye Teknoloji Takimi Vakfi (T3 Vakfr), Mistakil Sanayici ve
Isadamlar1 Dernegi (MUSIAD), Kadin ve Demokrasi Vakfi (KADEM), ilke Ilim
Kiltur Egitim Vakfi (iLKE Vakf1), Hayrat Insani Yardim Dernegi, Tuirkiye Genglik
Vakfi (TUGVA), WEFA Uluslararasi Insani Yardim Organizasyonu (WEFA
International), Yetim Vakfi ve Insan ve Medeniyet Hareketi (IMH).
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Tablo 5: En az bir donem stratejik plan hazirladig: tespit edilen STK'lar

Kurulus Ad: Tiirii Faaliyet Alam Plan Planin Yayin
Doénemi | Durumu
AID Doctors Dernek | Saglik / Insani - I¢ kullanimda
Yardim
Cagdas Yasamu Dernek | Egitim 2025-2027 | Sitede
Destekleme yayinlanmis
Dernegi
Hayata Destek Vakif | Insani Yardim / - I¢ kullanimda
Vakfi Kalkinma
Hayrat Yardim Dernek | Insani Yardim / | 2024-2028 | I¢ kullanimda
Dernegi Sosyal
Kalkinma
IHH Insani Vakaf Insani Yardim - I¢ kullanimda
Yardim Vakfi
[lim ve Medeniyet | Dernek | Genglik / 2021-2026 I¢ kullanimda
Hareketi Akademik
Calismalar
ILKE Vakfi Vakaf Arastirma / 2024-2026 | I¢ kullanimda
Politika
Gelistirme
KACUV Vakaf Saglik / Cocuk 2018-2020 | Sitede
Destek yaymlanmis
KADEM Vakaf Kadin / Hak 2024-2027 | Sitede
Savunuculugu yayinlanmis
Turk Kizilay Dernek | Saglik / insani 2021-2030 | Sitede
Yardim yaymlanmis
LOSEV Vakaf Saghk / Egitim - I¢ kullanimda
MUSIAD Dernek | Ekonomi / Is 2023-2025 | I¢ kullanimda
Diinyasi
T3 Vakfi Vakaf Egitim / 2023-2025 | I¢ kullanimda
Teknoloji
TEMA Vakf1 Vakaf Cevre / Egitim - I¢ kullanimda
Turkiye Egitim Vakaf Egitim / Cocuk | 2025-2027 | Sitede
Gontilliileri Vakf1 yaymlanmis
Turkiye Genglik Vakaf Egitim/ Genglik | 2022-2026 I¢ kullanimda
Vakfi
WEFA Dernek | Insani Yardim / 2025 I¢ kullanimda
Uluslararasi Insani Kalkinma
Yardim
Organizasyonu
Yerytizii Dernek | Saglik / Insani - I¢ kullanimda
Doktorlar Yardim
Yesilay Dernek | Bagimlhilikla 2023-2025 | Sitede
Miicadele yayinlanmis
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Yetim Vakf1 Vakaf Cocuk / Yetim 2025 I¢ kullanimda
Destek

Miilakat gerceklestirilen STK temsilcileri ile ytiz yiize ve c¢evrimigi yar
yapilandirilmis miilakatlar gerceklestirilmistir. Katilmcilar, kuruluslarmin
yonetim ve karar alma stireclerinde aktif gorev alan kisilerden secilerek 6rnekleme
dahil edilmistir. Bu kapsamda miilakata katilan STK katilimcilarmin bilgileri Tablo

6’da verilmistir.

Tablo 6: Katilimci Bilgileri

Katilima1 Kodu ~ Yas Cinsiyet Egitim Durumu  Calisma Pozisyonu Caligma Siiresi
STK1 26-35 Erkek Yiiksek Lisans Uluslararast iliskiler Koordinatorii 4-6 yil

STK2 36-45 Erkek Lisans Dis iligkilerden Sorumlu Genel Sekreter Yardimeist  4-6 yil

STK3 46-55 Erkek Lisans Genel Bagkan Yardimcist 10 y1l ve tizeri
STK4 26-35 Erkek Yiiksek Lisans Baskan Yardimcist 4-6 y1l

STK5 26-35 Kadin Lisans Strateji Yonetimi Mudiiri 7-10 y1l
STK6 26-35 Erkek Lisans Genel Sekreter 1-3 yil

STK7 46-55 Erkek Yiiksek Lisans Vakif Bagkan 4-6 y1l

STKS 26-35 Kadin Yiiksek Lisans Plan, Proje Miidirii 7-10 y1l
STK9 26-35 Kadin Lisans Kalite ve Strateji Planlama Kidemli Uzmam 7-10 y1l
STK10 46-55 Kadin Doktora Proje, Program ve Yonetim Sistemleri Miidiirii 4-6 yil

STK11 36-45 Erkek Lisans Koordinatorliik Hizmetleri Midirii 7-10 y1l
STK12 26-35 Kadin Doktora Yonetim Kurulu Bagkani 7-10 y1l

3.3. Veri Toplama Yontemi

Miilakatlar, katilimcilarin kisisel deneyimlerini, distincelerini, duygularim1 ve
algilarini derinlemesine anlamaya olanak saglar ve stirece etkin katilimi tesvik
eder. Bu teknik, arastirmacinin kisilerarasi iletisim becerilerini kullanmasini ve
katilimcilara kendilerini rahatca ifade edebilecekleri bir esneklik sunmasini
gerektirir (Dombekci & Erisen, 2022). Miilakatlar arasinda yar1 yapilandirilmis
miilakatlar, yapilandirilmis ve yapilandirilmamis miilakatlarin orta noktasinda
yer alir. Bu yontemde goriismeci, genel hatlariyla bir yol haritasina sahip olmakla

birlikte, katilimcilarin o6zelliklerine gore sorularda degisiklik yapabilir, yeni
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sorular ekleyebilir veya baz1 sorulari ¢ikarabilir. Onceden tasarlanmis bir goriisme
formu bulunmakla birlikte, goriisme sirasinda verinin derinlemesine
incelenebilmesi ve eksik noktalarin tamamlanabilmesi icin ek sorular sorulabilir.
Bu yaklasim, arastirmanin amacma uygun sekilde kapsamli ve detayl bilgi elde

edilmesini saglamaktadir (Sevgi, 2024).

Bu arastirmada kullanilan veri toplama araci yari yapilandirilmis miilakat
formudur. S6z konusu miilakat formu, oncelikle stratejik planlama ve yonetisim
literattirtine dayal1 olarak hazirlanmis, ardindan uzman gortsleri dogrultusunda
revize edilmistir. Formun uygulanabilirligini ve anlasilabilirligini test etmek
amaciyla kiigtik 6lgekli bir pilot uygulama yapilmis ve elde edilen geri bildirimler
dogrultusunda son hali verilmistir. Yar1 yapilandirilmis miilakat yontemi,
arastirma konusunun katilimcilarin deneyim ve algilarina dayali olarak
derinlemesine incelenmesine imkan tamdigi icin tercih edilmistir. Ozellikle
yonetisim, karar alma stirecleri, paydas katilimi, seffaflik ve hesap verebilirlik gibi
soyut ve ¢ok boyutlu konularin incelenmesinde nicel veriler cogu zaman yetersiz
kalmaktadir. Miilakat yontemi, arastirmaciya belirli bir soru cercevesi sunarken,
katilimcilara da kendi gortislerini 6zgiirce aktarma firsati tanimaktadir. Bu
esneklik, farkl btiytikliikte, farkli alanlarda faaliyet gosteren ve farkl orgtitlenme
yapisina sahip sivil toplum kuruluslarmin stratejik planlama deneyimlerini
yakalamada onemli bir avantaj sunmustur. Ayrica esneklik ve dogallik unsurlari,
bu yontem araciligiyla saglanmus; katilimcilarin kisisel deneyimlerini, algilarini ve
degerlendirmelerini serbestce ifade etmeleri miimkiin olmustur. Bu durum,
calismanin hem gecerliligini hem de giivenilirligini artiran bir unsur olarak

degerlendirilmistir.

Katilimer grubunu, Mayis 2025 - Temmuz 2025 tarihleri arasinda gortismeye dahil
edilen toplam 12 sivil toplum kurulusu temsilcisi olusturmaktadir. Gortismeler,
katilimcilarin isyerlerinde ytiz ytize ve gerekli durumlarda cevrim ici platformlar
araciligryla gerceklestirilmistir. Miilakat stirecinde arastirmaci tarafindan
hazirlanan sorular katilimcilara yoneltilmis; alinan yanitlar, katilimcilarin agik
onay1 dogrultusunda hem not kagidina hem de ses kayit cihazina kaydedilmistir.

Katilmailarin gontllti katihmi ve kayitlarin etik kurallara uygun sekilde
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ytrutiilmesi adina kisisel bilgilerin ve kurum adlarinin gizli tutulacagi énceden
belirtilmistir. Bu kapsamda anonimlik saglanmis, veriler yalnizca bilimsel
amaglarla kullanilmistir. Gortismelerin stiresi 23 ile 58 dakika arasinda degismis,

ortalama goriisme stiresi ise 41 dakika olarak belirlenmistir.

3.4. Veri Toplama Siireci

Veri toplama stireci, arastirma amacg ve sorular1 dogrultusunda planlanmis ve
sistematik bir sekilde yiriitiilmistiir. ilk olarak stratejik plana sahip olan sivil
toplum kuruluslar: belirlenerek iletisime gecilmis ve calisma hakkinda bilgi
verilmistir. Daha sonra kurumun onerdigi ilgili katiimc ile gortisme talep
edilmistir. Gortismeler, katilimcilarin bulundugu is yerlerinde ytiz ytize ya da

cevrim i¢i platformlarda gerceklestirilmistir.

Her gortisme oOncesinde katimcilar arastirmanin  kapsami hakkinda
bilgilendirilmis, calismanin ilgili etik kurul onayma sahip oldugu bilgisi verilmis
ve gerceklestirilecek miilakatin kayit altina alinacagina yonelik acgik onaylar:
alinmistir. Gortismeler sirasinda arastirmaci, yonlendirici olmamaya ©6zen
gostermis; katihmcilarin deneyimlerini dogal akis iginde aktarmalarmna imkéan
tanimastir. Elde edilen veriler, hem arastirmacinin tuttugu ayrintili notlar hem de
ses kayitlar1 araciligiyla giivence altina alinmistir. Ses kayitlar1 daha sonra
bilgisayar ortamina birebir aktarilmis, yaziya dokiilmiis ve analiz stirecine dahil
edilmistir. Ayrica gorusmeler, katilimcilarin sosyal baglami dikkate alinarak
gerceklestirilmis; arastirmact siire¢ boyunca gozlemlerini de sistematik bicimde

not ederek verilerin yorumlanmasina katki saglamistir.

3.5. Analiz Yontemi

Strauss ve Corbin (1990) nitel veri analizini “kodlama” stireci olarak gortir.
Kodlama, verilerin kavramlastirilmasiyla baglar. Arastirmaci gozlem ya da
metinlerden hareketle “bu nedir, neyi ifade eder?” gibi sorular sorar. Benzer
olgular aynm1 kavram altinda toplanir. Elde edilen kavramlar arasinda iliskiler

kurularak kategoriler olusturulur. Kategoriler kavramlardan daha soyut diizeyde
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olup, kendi alt boyutlariyla tanimlanir. Tematik analiz, 6§renme ve 6gretim
perspektifinde bir metodoloji yerine bir yontem olarak 6ne ¢ikar ve arastirmacilara
diger nitel analiz tiirlerini yiirtitmede temel beceriler kazandirir (Braun & Clarke,
2006). Analizin amaci, verilerdeki temalar: tanimlayarak arastirmaya uygun
sekilde yorumlamak ve anlamli sonuglar tiretmektir. Bu baglamda, tematik analiz,
katilimcilarin deneyimlerini, anlamlarini ve gergekliklerini inceleyen 6zcii veya
realist bir yaklasim olabilecegi gibi, olaylarin, deneyimlerin ve anlamlarin
etkilerini arastiran yapisalct veya elestirel gercekcilik gibi baglamsalci

yaklasimlarla da kullanilabilir (Clarke & Braun, 2013).

Bu arastirmada elde edilen veriler, MAXQDAZ24 nitel veri analiz programi
kullanilarak tematik analiz yontemi ile ttiimevarimsal bir yaklasimla
¢oztimlenmistir. Tematik analiz teknigi, sivil toplum kuruluslarmin stratejik
planlama uygulamalarinin kurum igi yonetisime yansimalarini goriintir kilmak,
elde edilen deneyimleri temalar etrafinda toplamak ve bulgular1 genellenebilir
sonuglara dontistiirmek amaciyla tercih edilmistir. Programin tercih edilme
nedeni de miilakat verilerinin sistematik, seffaf, karsilastirilabilir ve
gorsellestirilebilir bigcimde analiz edilmesine imkan tanimasidir. Boylece, tematik
analizin bilimsel niteligi giiclendirilmis, analiz stireci ise daha biitiinciil ve

guvenilir hale getirilmistir.

Verilerin analizinde acik kodlama teknigi uygulanmistir. Kodlama islemleri

arastirmaci tarafindan yiirttiilmiis olup, stirecte asagidaki adimlar izlenmistir:

1. Milakatlarin yaziya dokiilmesi (transkripsiyon)
2. Kodlama

3. Kodlardan kategorilerin olusturulmasi

4

. Kategorilerin temalara dontistiirtilmesi

Acik kodlama sonucunda elde edilen kodlar, icerik benzerlikleri ve kavramsal
yakinliklar1 dikkate alinarak kategorilere dontisttirilmiistiir. Bu asamada ok
sayida kod arasindaki ortak noktalar belirlenmis, benzer anlam tasiyan ifadeler tist
diizey kavramlar altinda toplanmustir. Boylelikle veriler sistematik bir yapiya

kavusturulmus ve biittinciil bir analiz zemini olusturulmustur.
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Bu siirecin sonucunda bes ana tema ortaya ¢ikarilmistir:

Stratejik Planlama Stireci
Kurum Ici Yonetisim
Stratejik Planlamanin Yonetisime Etkisi

Karsilasilan Zorluklar

A A

Beklentiler ve Oneriler

Arastirmanin giivenilirligini artirmak amaciyla kodlama stirecinde arastirmaci
oznelligini simirlamak igin bulgular dogrudan alintilarla desteklenerek verilerin
ozgun baglami korunmustur. Ayrica, ayni veriler {izerinde tekrar eden kodlama

islemlerinde tutarli sonugclar elde edilmesine 6zen gosterilmistir.

MAXQDA24 vyazilimimin sistematik kullanimi, kodlarin diizenli sekilde
atanmasina ve analiz siirecinin rastlantisalliktan uzak bi¢cimde yiiriitiilmesine
katki saglamistir. Kodlama ve temalastirma siireci adim adim belgelenmis, hangi
kodlarin hangi verilere dayandig1 ve kodlardan temalara nasil ulasildigr agik
bicimde ortaya konmustur. Boylece arastirmanin bulgularinin gtivenilirligi ve

tekrarlanabilirligi desteklenmistir.

3.6. Gecgerlilik ve Giivenilirlik

Nitel arastirmalarda gtivenirlik ve gecerlilik, arastirmanin bilimsel niteligini
gliclendiren temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu unsurlar arasinda
nesnellik, glivenilirlik, gecerlilik ve uygulanabilirlik sayilabilir.
Nesnellik/Dogrulanabilirlik, arastirmacinin onyargilardan bagimsiz hareket
etmesini ve arastirma stirecinde seffafli1 saglamasini gerektirir. Bu kapsamda
yontem ve prosediirlerin ayrintili bicimde agiklanmasi, denetim izi birakilmasi,
arastirmacinin 6z farkindaligimmi ortaya koymasi ve alternatif aciklamalarin
degerlendirilmesi 6nem tasir (Guba & Lincoln, 1981). Giivenilirlik, arastirma
stirecinin zaman ve arastirmacilar arasinda tutarlilik gostermesiyle ilgilidir. Veri
toplama ve analiz asamalarinda kalite kontroliiniin saglanmasi, kodlayicilar aras:
uyumun incelenmesi, arastirmacimin roliintin agik¢a tanmimlanmasi ve veri

kaynaklar1 arasindaki paralelligin gosterilmesi bu olctitiin temel unsurlaridir
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(Goetz & LeCompte, 1984). I¢ gegerlilik, aragtirma bulgularmin gergeklik degerine
isaret eder. Bulgularin mantikli, inandiric1 ve baglama uygun olmasy; tiggenleme
ile desteklenmesi, olumsuz verilerin dikkate alinmasi ve sonuclarin katilimcilar
tarafindan dogrulanmasi bu boyutu giiclendiren unsurlardir (Miles & Huberman,
1994). Dis gecerlilik ise elde edilen bulgularin farkli baglamlarda
kullanilabilirligini sorgular. Yogun betimleme yapilmasi, 6rneklemin gesitliliginin
saglanmasi, genellestirilebilirlik stnirliliklarinin tartisilmasi ve analitik genelleme
olanaklarmin ortaya konmasi bu olgiit cercevesinde Onem tasir (Miles &
Huberman, 1994). Gegerliligi giiclendirmek icin farkli veri toplama kaynaklarina
basvurmak, konu wuzmanlarmin gorislerinden yararlanmak, olusturulan
temalarin homojen, ayirt edici ve amaca uygun olmasma 6zen gostermek de
onerilmektedir. Strecin elestirel bir bakisla stirekli degerlendirilmesi ve
denetlenmesi de arastirmanin giivenilirligini ve gegerliligini pekistiren onemli
adimlardir  (Saban vd., 2017). Uygulanabilirlik/Kullanilabilirlik,  nitel
arastirmalarin yalmizca teorik bilgi tiretme araci olmadigini, aynm1 zamanda
toplumsal fayda ve pratik sonuclar tiretmesi gerektigini vurgular. Bu olciit,
arastirma bulgularmin politika yapicilar, uygulayicilar ve katilimeilar icin anlamh
ve kullanilabilir olmasmi ©6ne c¢ikarir. Bulgular, okuyucuya yalmzca bilgi
aktarmakla kalmaz, aymi zamanda gelecekteki eylemler icin yol gosterici

hipotezler tiretir (Miles & Huberman, 1994).

Arastirmanin giivenilirligini ve gecerliligini saglamak amaciyla arastirmaci,
izledigi yontem ve stirecleri ayrintili bir sekilde ortaya koymustur. Gegerliligi
artirmak igin veri toplama siirecinden Once, gortisme sorularmin dogru
anlasilabilirligini test etmek amaciyla calismaya katilmayan t¢ sivil toplum
kurulusu calisani ile pilot uygulama gerceklestirilmistir. Bu uygulama, sorularin
acik ve anlasilir olup olmadigini, veri toplama siiresinin yeterliligini ve veri
toplama aracinin uygunlugunu degerlendirmeye yonelik yapilmistir. Veri
toplama stirecinde tiim miilakatlar ses kaydi cihaz ile kaydedilmis ve elde edilen
veriler yazili kayit altina alinmistir. Ses kayitlar: bilgisayar ortammna birebir
aktarilmis ve MAXQDA24 programi araciligiyla analiz edilmistir. Bu yontem,
arastirmacinin 6znel tutumunu smirlandirarak verilerin objektif bir sekilde analiz

edilmesini saglamistir. Analiz stirecinde arastirmanin bulgularinin gtivenilirligini
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artirmak amaciyla, gortismelerden elde edilen veriler dogrudan alintilarla
desteklenmis ve yorumlar o6znel etkilerden arindirillarak sunulmustur.
Katilimcilara ait demografik bilgiler sunularak, calismanin dis gtivenirligi
desteklenmistir. Katilimcilar, dl¢tit 6rneklem ve maksimum cesitlilik 6rneklem
yontemleri ile secilmis olup, benzer kosullar1 saglayan baska katilimcilara da ayni
yar1 yapilandirilmis miilakat sorularmin uygulanabilecegi ongortilmektedir; bu
durum  calismanmn  aktarilabilirligini  desteklemektedir. Arastirmanin
glivenilirligini saglamak amaciyla veri toplama, analiz ve yorumlama stirecleri
detayl bir sekilde agiklanmistir. Katilmcilarin kisisel bilgilerinin gizliligine 6zen
gosterilmis ve etik kurallar gercevesinde tiim katihmcilardan gontillti onam formu
alinmistir. Bu sayede gortismelerin dogal akisinda gerceklesmesine dikkat
edilerek, onlarin deneyimlerini o6zgiirce ifade etmeleri saglanmistir. Yari
yapilandirilmis miilakat yontemi ile dogal ortamda veri toplama, derinlemesine
bilgi edinme ve elde edilen verilere tekrar ulasabilme olanaklari, arastirmanin
gecerlilik ve gtivenirligine katki saglayan o6nemli unsurlar olarak
degerlendirilmistir. Ayrica, farkli alanlarda faaliyet gosteren sivil toplum
kuruluslarindan katilimcilarin segilmesi, verilerin tek bir baglama bagl kalmadan
degerlendirilmesini saglamis ve arastirmanin aktarilabilirligini artirmistir. Bu
yaklasim, farkli faaliyet alanlarindaki deneyimlerin karsilastirilabilmesine ve
temalarin daha kapsamli sekilde ortaya ¢ikmasina olanak tanimistir. Katilmcilarin
farkli cinsiyetlerden secilmesi, c¢esitli bakis acilar1 ve deneyimlerin temsil
edilmesini saglamis ve bulgularin belirli bir cinsiyet grubuna dayali olarak
carpitilmasini 6nlemistir. Bu durum arastirmanin i¢ gecerliligini ve gtivenilirligini
gliclendirmistir. Maksimum gesitlilik 6rneklem yontemi ile farkli alan, gorev
seviyesi, cinsiyet ve deneyimlere sahip katilimcilarin dahil edilmesi, temalarin
daha derinlemesine ve kapsamli sekilde ortaya ¢cikmasini saglamus, veri analizinin

tutarliligini desteklemis ve arastirma bulgularimin giivenilirligini artirmistir.
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3.7. Arastirmacinin Rolii

Bu arastirmada arastirmaci, hem veri toplama hem de analiz stireglerinde etkin bir
konuma sahiptir. Arastirmaci, arastirma tasariminin olusturulmasindan veri
toplama ve analiz asamalarina, bulgularin yorumlanmasindan raporlanmasina
kadar stirecin tiim asamalarinda birincil sorumlulugu tistlenmistir. Veri toplama
asamasinda tim vyar1 yapilandirilmis milakatlar arastirmaci tarafindan
gerceklestirilmistir. ~ Gortismeler sirasinda  katilimcilarla  gtiven  iliskisi
kurulmasina, sorularin agik ve anlasilir bir sekilde yoneltilmesine ve katilimcilarin
deneyimlerini 6zgiirce ifade edebilmelerine 6zen gosterilmistir. Arastirmaci,
gorusmelerde yonlendirici olmamaya dikkat etmis, katilimcilarin kendi

deneyimlerini dogal akis icerisinde paylasmalarina imkan sunmustur.

Veri toplama asamasinda arastirmaci, katilimcilara ulasma stirecinde e-posta ve
telefon gortismeleri gerceklestirerek, bu stirecin gonulliilitk esasina dayali
katilimin gerceklesmesi icin 6zen gostermistir. Miilakat sirasinda ise arastirmaci,
katilmcilarla dogrudan etkilesim halinde olmus ancak bu siirecte kendi
onyargilarinin veya kisisel deneyimlerinin arastirma stirecini etkilememesi i¢in
biiytik bir 6zen gostermistir. Gortismeler sirasinda tarafsiz ve nesnel bir tutum
benimsemis, katillmcilarin diistincelerini yonlendirmekten kacinmis ve onlarmn

deneyimlerini 6zgiirce ifade etmelerine imkan tanimstir.

Veri analizi siirecinde ise arastirmaci, miilakat kayitlarmi yaziya dokmiis,
ardindan verileri MAXQDA?24 yazilimi araciligiyla acik kodlama yontemiyle
analiz etmistir. Kodlama ve tema olusturma stirecleri arastirmaci tarafindan
yurttilmistir. Bu stirecte 6znelligin etkisini smirlamak amaciyla dogrudan
alintilarla bulgular desteklenmis ve analiz adimlari seffaf bicimde raporlanmistr.
Arastirmaci, siire¢ boyunca etik ilkelere bagl kalarak katilimcilardan acik onam
almis, gizlilik ve anonimlik ilkeleri titizlikle yurtitmustiir. Gortismelerde elde
edilen veriler yalnizca arastirma amaciyla kullanilmis, kurum ve katilimei isimleri
raporlamada gizli tutulmus ve giivenli bir sekilde muhafaza edilmistir.
Arastirmaci, arastirma stirecinde elde edilen tiim bulgular olumlu ya da olumsuz
ayrimi yapilmaksizin diirtist ve seffaf bir bicimde raporlanmis, yorumlama

asamasinda verilerin nesnelligini korumaya 6zen gostermistir.
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3.8. Etik Hususlar

Calismanin giivenilirligini gticlendiren en énemli unsur, etik ilkelere bagliliktir.
Bu dogrultuda gerek miilakat daveti sirasinda gerekse miilakatlar sirasinda
katilimcilara ¢alisma hakkinda gerekli bilgiler verilmis, gortismelerin kayit altina
alinmasi asamasinda katilimcilarin acik onaylar: almmustir. Ayrica katihmcilarin
ve kurumlarin gizliligi korunmus; kimlik bilgiler raporlama asamasinda
kodlanarak anonimlestirilmistir. Gortismeler tamamen gontllt katilimla

yurutiilmis, elde edilen veriler ise yalnizca bilimsel amaclarla kullanilmistir.
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4. BOLUM: BULGULAR

Arastirmanin bu bolimiinde arastirma kapsaminda elde edilen verilerin analizi
sonucunda ulasilan bulgular raporlanmaktadir. Veri analiz stireci sonucunda elde
edilen kodlar, kategoriler ve temalar, arastirmanin bulgularmna dair biitiinctil bir
perspektif sunmak maksadiyla gorsel materyaller araciligiyla sunulmustur.
Takiben, temalar ve kategoriler arasindaki korelasyon agiklanmistir. Ardindan her
bir kategorinin altindaki kodlar, mitilakata katilan katihimcilarin goriislerinden

secilen alintilar ile detaylandirilarak zenginlestirilmistir.

Verilerin analizi sonucunda elde edilen kodlar, kategoriler ve temalar

MAXQDAZ24 programindaki liste goriinttisii Tablo 7’de gortilmektedir.
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Tablo 7: Kod, Kategori ve Tema Kodlama Frekansin1 Gosterir Liste

° MAXQDA 24

Q ° # - @
v < Kodlar 460
v ¢ STRATEJIK PLANLAMA SURECI 0
v o Planlama 0
@ Analiz Araglarinin Kullanimi 20
o Hazirlik Stireci 15
o Paydag Katimi 33
o Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi 13
v o Uygulama 0
» Mali ve insan Kaynad Tahsisi 4
» Uygulama Kolayliklari/Zorluklari 19
v o izleme ve Degerlendirme 0
o Gozden Gegirme 27
o Revize Etme 19
o Performans Gostergeleri 13
o Raporlama Siiregleri 16
o Geri Bildirim Mekanizmalari 6
v ¢ KURUM iGi YONETISIM 0
v o Yonetisim ilkeleri 0
o Hesap verebilirlik 14
o Etkinlik 27
o Seffaflik 10
o Katihmeilik 32
v o lletigim ve Koordinasyon 0
o Birimler Arasi iletigim 8
o Karar Alma Suregleri 6
v o STRATEJIK PLANLAMANIN YONETISIME ETKILERI 0
v @ Olumlu Etkiler 0
o Kaynak Yonetimi 12
o Kurumsal Yapinin Giiglendirilmesi 10
o Galigan Memnuniyetinde Artig 3
o Koordinasyon Artisi 10

o Karar Alma Siireglerinde lyilesme

o Kurum Kiltiirlinin Geligmesi 3
o Performans Artigi ve Hedef Odakli Galisma 28
v Olumsuz Etkiler 0
Esnek Olamama 3
v o KARSILASILAN ZORLUKLAR B 0
v o Kaynak Sorunlari 0
o insan Kaynag Eksikligi 2
o Mali Kaynak Eksikligi 4
v o Uygulama Sorunlari 0
o Dijital Araglanin Kullaniminda Eksiklik 3
o Gok Paydagliklik 3
o Dis Faktorlerin Etkisi 10
° izleme ve Degerlendirme Yetersizligi 6
o Kurum igi Direng 9
o Planin Sahiplenilmemesi 3
v ¢ BEKLENTILER VE ONERILER B 0
v » Kapasite Geligtirme 0
o Strateijk Planin Zorunlu Hale Getirilmesi 2
» Profesyonel Destek ve Trend Takibi 5
o STK'lar Arasinda Bilgi Paylagimi 5
v o iletisim ve Farkindalik 0
o Planin Sahiplenilmesi 10
o Egitim ve Farkindalik Galigmalari 19
o Gundemde Tutma 3
v Siireg lyilegtirmeleri 0
Katilimin Artiriimasi 7/
Dijital Araglarin Entegrasyonu 5
Fayda Odaklilik ve Diizenli izleme 9
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Tablo 8'deki kod matris tarayicisi, verilerden elde edilen kod, kategori ve
temalarin, katilimcilarin bireysel gortisme kayitlarindaki tekrar edilme sikligini
gostermektedir. Tabloda goriilen noktalar ne kadar biiytirse, katilimcinin o kod

hakkinda belirttigi goriis siklig1 artmaktadir.
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Tablo 8: Kodlarin Goértisme Belgelerine Dagilimini Gosteren Kod Matrisi

Kod Sistemi STK1 | STK2 | STK3 | STK4 | STK5 | STK6 & STK7 | STK8 | STK9 = STK10 | STK11 | STK12
v ¢ BEKLENTILER VE ONERILER

v . Kapasite Geligtirme

» Strateijk Planin Zorunlu Hale G¢ . .
o Profesyonel Destek ve Trend Ta @ . .
» STK'lar Arasinda Bilgi Paylagim ° . . .
v ¢ lletigim ve Farkindalik
o Planin Sahiplenilmesi . [ J . ) .
o EG@itim ve Farkindalik Caligmalai [ ) L4 . . . . L ] .
o Glindemde Tutma . . .
v Siireg lyilegtirmeleri
Katilimin Artirilmasi . . ° . . .
Dijital Araglarin Entegrasyonu . . ) .
Fayda Odaklilik ve Diizenli izlen . . ° ° . .

Vv ¢ STRATEJIK PLANLAMA SURECI

Vv ¢ Planlama Agamasi

o Analiz Araglarinin Kullanimi . ° . L] ° ° . [ ] ] . . .
o Hazirlik Siireci L] . . . ° . ) . . .
o Paydag Katiim [ ] ° ° ° () ° [ ) ° ° °
o Hedef ve Onceliklerin Belirlenm @ . . o . . .
v 4 Uygulama
» Mali ve insan Kaynagi Tahsisi . . . .
o Uygulama Kolayliklari/Zorluklar . ] . ) . . . ) . . Y
v o izleme ve Degerlendirme
o Gozden Gegirme . ° . ° ° ° [ ] o ® °
o Revize Etme . ° ° . ° . ° . )
o Performans Gostergeleri ° . . ° . ° . ° .
o Raporlama Siiregleri [ ] [ ] . ° . . o
o Geri Bildirim Mekanizmalari . ] .
v ¢ KURUM iGi YONETiSIM
v o Yonetisim ilkeleri
o Hesap verebilirlik [ ] . [ ) . . ° .
o Etkinlik . L] . . [ ] . [ ] ] o .
o Seffaflik L) [ ) . . . . .
o Katiimeilik o { ] . . ® ® ° [ ] ] . .
v 4 lletisim ve Koordinasyon
o Birimler Arasi iletigim . . . . . . .
o Karar Alma Suregleri ° . . ] .
v g STRATEJIK PLANLAMANIN YONETISIM
Vv ¢ Olumlu Etkiler
o Kaynak Yonetimi L] . . ) [ ) . . °
o Kurumsal Yapinin Gliglendirilme L4 ° . o . . . .
o Galisan Memnuniyetinde Artig . . .
o Koordinasyon Artigi ° . . . ° . °
o Karar Alma Siireglerinde lyilegn . ° .
o Kurum Kiiltirinin Geligmesi . . .
o Performans Artigi ve Hedef Od: @ ° L] . ° L] . ° . . ° °
v Olumsuz Etkiler
Esnek Olamama . . .
v o KARSILASILAN ZORLUKLAR
v, Kaynak Sorunlan
» Insan Kaynag Eksikligi . .
» Mali Kaynak Eksikligi ° . .
Vv ¢ Uygulama Sorunlari
o Dijital Araglarin Kullaniminda Ek L] .
o Gok Paydagliklik L] .
o Dis Faktorlerin Etkisi L] . . . ° ° °
o izleme ve Degerlendirme Yeter: L4 L . °
o Kurum igi Direng . . . . o .
o Planin Sahiplenilmemesi . . .
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Biitiin kodlarin frekanslarma gore bir Kod Bulutu meydana getirilmistir (Sekil 7).
Kodlarm, biitiin kodlamalara orani ne kadar fazlaysa, kod bulutundaki boyutlar
da o kadar buiytik gortinmektedir. Buna gore, biitiin belgeler icinde kodlanma

frekansi en yiiksek olan kod %18,7 oranla paydas katilim1 olmustur.

Sekil 7: Biittin Kodlarin Frekans Biiytikligiinti Gosterir Kod Bulutu

‘@
E =

— E =

izieme ve Degerlendirme Yetersizligi ;: E = — =
Prof I Destek ve Trend Takibi = g = = o —
rofesyonel Destek ve Trend Takibi g;:g 5 - S =g
Gozden Gecirme E: £ € ;3 2 S5
= = @ E B =2 @D ===
Mali ve Insan Kaynadi Tahsisl .= & .§ 3 : £% = _g E E—
——E E = 2= g N BE s
Strateijk Plamin Zoruniu Hale Getirilmesi G-e—" B:m"m Mekanizmalari E= E = s E8 E ) «»» ;_; F = =
Karar Alma Siireclerinde lyilesme @ 2 ! o 5 g E = g E Z2= = S
. =T Ss8a=f fS-ESEES
Koordinasyon Artisi — s E s GNB == E =
Birimler Arasi iletigim wmm £ = = ===
calusanuemnunlve_ll_nnegrzls i (L] § g IE Pa“das Kallllml = g = g”f
Kaynak Yonetimi & ‘3 = =3
g gl Uygulama Kﬂlﬂ!’llklﬁ"/lﬂ"“klarl ~ S
—E Egitim ve Farkindahk Cahismalan ‘s = =

G = Planin Sahiplenilmesi .=

= E Haz""k s“recl Kurum Kiiltiiriiniin Gelismesi

Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi

Gortiismeler sirasinda katilimcilarin en sik kullandigy, frekans degeri 3 ve tizeri 50
adet ikili sozctik 6begi ile Sozciik Bulutu olusturulmustur (Sekil 8). Sozciik bulutu
olusturulurken sozciik listesi taranarak, ek almis sozciik obekleri, varsa kok
halindeki sozciik ©bekleriyle birlestirilmistir. Buna gore, biitiin katilimcilar
arasinda en sik kullanilan ti¢ s6zciik 6begi, strateji, plan ve yonetim oldugu tespit

edilmistir.
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Sekil 8: Biitiin Belgelerde En Sik Rastlanan Ifadelerden Olusan Sozciik Bulutu

= 5. 2
= g _= E 8 = faaliyet -E =
2 g 2 5 BE gestex E &
= E insan 3
im = = 5 strate Ik Strateiik =
bizim 2 § inemli
‘=='»§ g g analiz 2 Vanori gyrym
= 92- = = Bum §
= - — L}
5% BT
= takip

Calisma kapsaminda gergeklestirilen miilakatlara 5 kadin, 7 erkek katihma
katilmistir. Kadin ve erkek katilimcilarin tiim kodlar arasindan en sik ifade ettikleri
20 kod arasindan, frekanslar arasindaki farkin en az 3 oldugu frekans degerleri
Sekil 9’da gosterilmektedir. Bu kapsamda uygulama kolayliklari/zorluklari,
raporlama stiregleri ve planin sahiplenilmesi kodlarina kadin katilimecilarin erkek
katilimcilara nazaran daha fazla tekrarladigy; egitim ve farkindalik calismalari ile
koordinasyon artis1 kodlarina ise erkek katilimcilarin kadin katihmcilara nazaran
daha fazla tekrarladig1 gortlmiistiir. Ayrica kurum kiiltiiriiniin gelismesi ve
stratejik planlamanin zorunlu hale getirilmesi kodlarina yalmzca erkek

katilimcilarin vurguladigr gorilmiistiir.

Sekil 9: Cinsiyet Degiskeni- Iki Vaka Modeli

Uygulama Kolayliklan/Zorluklari

)
Kurum Kiiltiiriiniin Gellgmesu @
// Egitim ve Farkindalik Galigmalari x \
4 @) 8
2/— -« A\ Raporlama Sureglerl /
- Erkek Kadin

7
Strateijk Planin Zorunlu Hale Getirilmesi
Qasyory

Planin Sahlplenllmesn
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Diger bir degisken olan yas degiskenine bakildiginda 35 yas alt1 7 katilimei, 35 yas
ve tstil 5 katillmcinin oldugu goriilmiistiir. S6z konusu degiskenlerin tiim kodlar
arasinda en sik kullanilan 10 kod arasindan, frekanslar arasindaki farkin en az 5

oldugu frekans degerleri Sekil 10’da gosterilmektedir.

Sekil 10: Yas Degiskeni-iki Vaka Modeli

G|
Performans Artisi ve Hedef Odakl Caligma
— T
J
—— Katiimecihk ™

©J

""" Go6zden Gegirme

) —

" Analiz Araglarinin Kullanimi

— e ———

Raporlama Siiregleri
10 \ -

— . R
Hazirlik Siireci

. —

s

Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi

Yas degiskeni dikkate alindiginda; 35 yas alti katilimailarin, 35 yas tstii
katilimcilara nazaran performans artisi ve hedef odakh g¢alisma, katilimcilik,
gozden gecirme, analiz araglarmimn kullanimi, uygulama kolayliklari/zorluklari,
raporlama stiregleri, hazirlik siireci, hedef ve onceliklerin belirlenmesi kodlarina
daha fazla vurgu yaptig1 goriilmektedir. 35 yas alt1 katilimcilar ile 35 yas ve tistii
katilimcilar arasinda frekans degerinin en fazla oldugu kod, 18 frekans degerine

sahip performans gostergeleri ve hedef odakli calisma kodu olmustur.

Diger bir degisken olan katilimcilarin kurulusta ¢alisma yilina bakildiginda 1-6 yil
calisma yilina sahip 6 katilimci, 7 yil ve {izeri ¢alisma yilina sahip 6 katihma
oldugu gortilmistiir. S6z konusu degiskenlerin tiim kodlar arasinda en sik
kullanilan 20 kod arasindan, frekanslar arasindaki farkin en az 5 oldugu frekans

degerleri Sekil 11'de gosterilmektedir.
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Sekil 11: Calisma Yili Degigkeni-iki Vaka Modeli
Gl

Performans Artigi ve Hedef Odakh Galigma

/ Gozden Gegirme \
Geri Bildirim Mekanizmalari
/,’ Uygulama Kolayliklari/Zorluklari e

i @ 6
A \ Egitim ve Farkindalik Galigmalari //— A
1-6 yil 2& /14/:yll ve uzeri\
3 ) 11 5
\ap""ama Sfy N\
2

8
@ STK'lar Arasinda Bilgi Paylagimi
Hesap verebilirlik

Planin Sahiplenilmesi

Calisma yili degiskeni dikkate alindiginda; 1-6 yil calisma yilina sahip
katilimcilarin 7 yi1l ve tizeri ¢alisma yilina sahip katihmcilara gore yalnizca egitim
ve farkindalik koduna daha fazla vurgu yaptigi goriilmektedir. 7 yil ve iizeri
calisma yilina sahip katihmcilarin, 6 yil ve asagi calisma yilina sahip katilimcilara
gore; performans artist ve hedef odaklilik, gozden gecgirme, uygulama
kolayliklari/zorluklari, raporlama siirecleri, hesap verebilirlik ve planin
sahiplenilmesi kodlarina daha fazla vurgu yaptig1 goriilmektedir. S6z konusu
kodlar arasinda en fazla vurgu yapilan kodun, 12 frekans degerine sahip
raporlama siiregleri kodu oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte geri bildirim
mekanizmalari1 ve STK'lar arasinda bilgi paylasimi kodlarina yalnizca 7 yil ve tizeri

calisma yilina sahip katilimeilarin vurgu yaptigi gortilmektedir.

83



4.1. STRATEJIK PLANLAMA SURECI TEMASI

Stratejik Planlama Stireci temasi Planlama, Uygulama ve Izleme-Degerlendirme olarak

3 kategoriden olugsmaktadir.

Sekil 12: Stratejik Planlama Siireci Temasima Ait Kategorilerin Istatistigi

44% (81) 44% (81)

12% (23)

Planlama izleme ve Degerlendirme Uygulama

Sekil 12'de Stratejik Planlama Stiireci Temasina ait kategorilerin (alt kodlarin)
istatistigi goriilmektedir. Buna gore en fazla kodlama yapilan kategori 81 kodlama
kategorisine sahip planlama kodu oldugu ve tema igerisinde kodlamalarinin
tamamimna oraninin %44 oldugu goriilmektedir. Aym gekilde Izleme ve
degerlendirme kodundan da 81 kodlama yapildig1 ve tema icindeki toplam
kodlara oranmin %44 oldugu goriilmektedir. Uygulama kodunun ise 12 kodlama
ile toplam kodlara oraninin %23 oldugu goriilmektedir. Stratejik Planlama Stireci

temas icerisinde toplamda 185 kodlama yapilmustir.
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Sekil 13: Stratejik Planlama Stireci Temas: Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

@ STRATEJIK PLANLAMA SURECI
@ Paydas Katilimi
X Mali ve insan Kaynagi Tahsisi
Analiz Araglarinin Kullanimi
@ Uygulama

/Ianlama
Hazirlk Siireci / \

@ Uygulama Kolayliklari/Zorluklar
Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi @
/ Va \
Gozden Geri Bildirim
@ | Performans
Raporlama :]

Revize

Sekil 13’te, Stratejik planlama siireci temasina ait {i¢ kategorinin altinda bulunan
kodlar, Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli ile gortilmektedir. Frekans biiytikliiklerine
gore sirayla; Planlama kategorisine ait paydas katilimi (33), analiz araclarin
kullanimi (20), hazirlik stireci (15) ve hedef ve onceliklerin belirlenmesi (13)
kodlary; izleme ve degerlendirme Kkategorisine ait gozden gecirme (27), revize
etme (19), raporlama siiregleri (16), performans gostergeleri (13) ve geri bildirim
mekanizmalar1 (6) kodlar1 ve son olarak uygulama kategorisine ait uygulama
kolayliklari/zorluklar:1 (19) ve mali ve insan kaynag: tahsisi (4) kodlar1 yer
almaktadir. Her bir kod kategori basliklar: altinda 6rnek alintilarla aciklanmis ve

yorumlanmustir.

4.1.1. Planlama Kategorisi

Planlama kategorisi, paydas katilimi, analiz araglarin kullanin, hazirlik siireci ve hedef
ve oOnceliklerin belirlenmesi kodlarim icermektedir. Paydas katilimi kodu ile 33,
analiz araglarin kullanimi kodu ile 20, hazirlik stireci kodu 15 ve hedef ve
onceliklerin belirlenmesi kodu ile 13 kodlama yapilmustir. Planlama kategorisinde

toplam 81 kodlama yapilmstir.
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Sekil 14: Planlama Kategorisine Ait Kod Istatistigi

41% (33)

25% (20)

19% (15)

16% (13)

Paydas Katilimi Analiz Araglannin Kullanimi Hazirlik Streci Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi

Stratejik planlama siirecinin baslangici olan planlama, katilimci sivil toplum
kuruluslar: i¢in mevcut durumu anlama, cevreyi analiz etme ve gelecege yonelik
kararlar1 saglam temellere dayandirma noktasinda kritik bir 6neme sahiptir. Bu

asama, planin rasyonel, katilimci ve uygulanabilir olmasin saglamaktadir.

4.1.1.1. Paydas Katilim1

Katilimcilar, stratejik planlama stirecinin basarisinin ve kurum ici yonetisim
tizerindeki etkisinin, kapsayict ve ¢ok paydasl bir katihmla dogrudan iliskili
oldugunu vurgulamistir. Siireg, sadece yonetim kurulu ve profesyonel calisanlar:
degil; aym1 zamanda goniilliileri, {iyeleri, damisma meclislerini, bagiscilari,
akademisyenleri ve diger STK'lar1 da icerecek sekilde genisletilmektedir. Bu
katilim, asagidan yukariya modelle ytrttiilen galistaylar, arama konferanslari,

anketler ve odak grup oturumlar1 araciligiyla yapisal hale getirilmektedir.

STK1 katilimcisi, stratejik planlama stirecinde hem goniilli hem profesyonel
temsilcilerin yonetim kurulu ve danisma meclisi araciligiyla stirece dahil edilerek

karar alma ve tartismalara katilimlarmin saglandigimi vurgulamistur:
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"Bu siirecte tabii ki temsilcilerimizin katilimiyla, ¢alisanlarnmizin katilimiyla ve
yonetim kurulumuzun ve damsma kurulumuzun katilimiyla cesitli toplantilar
organize edilir. ...Bizim yonetim kurulumuzun bir kismi profesyonellerden
olusuyor, bir kismi goniilliilerden olusuyor. Dogal olarak yonetim kurulumuz bu
isin oldugu icin igerisinde goniiller de dahil olmus oluyor. Haricinde danisma
meclisi adim verdigimiz, iste az once bahsettigim farkli iilkelerde subelerimiz var.
Bu subelerdeki goniillerimizin yonetim kademesinde yer alan kisilere danisma
meclisi ismi veriyoruz. ...Haricinde profesyonellerimiz de var. ...Biraz karma bir
sey oluyor. Yani hem goniillerimiz hem profesyonel calisan arkadaslarimiz siirece

dahil olmus oluyorlar.”

STK2 katilimcisy, stratejik planlama siirecinde genis bir paydas kitlesini — yurtigi
ve yurtdisindaki tiyeler, yoneticiler, calisanlar, gontilliiler ve isbirligi yapilan
kurumlari—stirece dahil ederek kapsayict ve katilimcr bir yaklasim

benimsediklerini ifade etmistir:

"Cok genis bir kitleyi isin icine dahil ederek aslinda biz bir siireci yiiriitiiyoruz.
Yani on dort binden fazla tiyemiz var. Bunlar hem yurticinde hem yurtdisinda
bulunuyorlar. Keza dedigim gibi ¢cok ciddi sayida paydagsimiz var. Yani hem yerelde
tilkemizde farkly farkly alanlarda is yiiriittiigiimiiz kurumlar, kuruluslar, kigiler,
yapilar, ...hem yurt disinda bizlerin bir sekilde ...farkli partnerlik iliskileri
gelistirdigi, ...farkli calismalarda isbirligi yaptigi, temasimizin oldugu yapilarla bir
aslinda alg1 calismast yiiriitiiyoruz. ...yurt ici yurt digi biitiin tiyelerimiz, biitiin
paydaglarimiz, biitiin yoneticilerimiz, yonetim kurulu tiyelerimiz ve calisanlarimiz,

keza goniillii olarak faaliyetlerimizi takip eden..."

STK5 katilimcisy, stratejik planlama stirecinde gontllii katilimi tesvik ederek
cekirdek ekip ve destek ekipler olusturarak siirecin hem calisanlar hem goniilliiler

araciligiyla katilimcer ve kapsayicr bir sekilde yiirtitiildtigtina ifade etmistir.

"Ekip, yoneticiler, genel miidiirler, tist yonetim, yonetim kurulu bunlar: da birlikte

gerceklestiriyoruz. Hatta bir de stratejik komitemiz var. Yonetim kurulu
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tiyelerimizden tiyelerimizin de yer aldi§1 bir stratejik komitesi. ...Stratejik
planlama ile ilgili ¢alismalara baslatirken aslinda kurum geneline bir duyuru da
yapryoruz. Mesela goniillii calismak isteyen var mi bu projede diye? Talep geliyor
ben konuda goniillii calismak istiyorum diye. ...Olusturdugumuz ekipleri de bu
stratejik plana ilgi duyan arkadaslardan seciyoruz ve kritik yapilarimizdan ozellikle
calismak isteyenler oluyoruz. Bunlar goniillii de olabilir, bizim talep ettigimiz,

kendisini kabul ettigi kisiler de olabilir..”

STK6 katilimcisi, stratejik planlama stirecinde yonetim kurulu, profesyoneller,
kamu kurumlari, STK’lar, {iiye kuruluslar, o©zel sektor temsilcileri ve
akademisyenler gibi gesitli paydaslar1 siirece dahil ederek siirecin katilimci,

deneyim ve bilgi temelli bir bicimde yiirtittildiigiinii ifade etmistir:

“Muhakkak yontem kurulunu dahil ediyoruz. Muhakkak profesyoneller kurum
profesyonelleri dahil ediliyor. Muhakkak yakin calistigumiz kamu kurumlarindan
birer kisiyi davet etmeye calistyoruz. Yine muhakkak olmazsa olmazlar bunlar sivil
toplum kuruluglar, iiye kuruluglariniz aym zamanda 6zel sektor temsilcileri yani
yakinen calistigumiz kaynak gelistirme anlanminda, mali kaynak gelistirme
anlaminda beraber oldugumuz kisi ve kurumlardan da temsilcileri, bunlar
opsiyonel olarak tutuyoruz yani. Miimkiinse katilmalarinda fayda var diye davet
ediyoruz. ...Bu islerle ugrasnus kisiler varsa etrafimizdaki kurumlarda, onlari da bu
calismamn igerisine katilimcr olarak, paydas olarak dahil etmeye ¢alistyoruz.
...Cesitli kurumlar siirecin icerisine katmaya calisiyoruz. Ozel sektrii ashnda
biraz burada siirecin icerisine dahil etmeye ¢alistyoruz. Ciinkii orada daha yogun
bir bilgi var. Daha yogun bir tecriibe var, stratejik plan baglaninda stratejik
hedefleri ortaya koyma. Ciinkii daha gercekci davraniyor ozel sektor bu konuda. Kar
ve satig bazli calisti§r icin. Onlarin tecriibesinden biraz faydalanmaya ¢alistyoruz.
Dis katilimci olarak aslinda onlar da yer alwor. ...Yonetim kurulumuzda da

akademisyenler var."

STK7 katilimcisi, stratejik planlama ve faaliyet siireclerinde vakif disindan

gonillii, uzman ve akademisyenlerin yani sira tiim personelin de stirece dahil
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edilerek goriis ve katkilarinin alindigini, boylece stirecin hem icten hem distan

katilimci bir yaklasimla yiirtitiildaguni ifade etmistir:

"Komisyonlarin vakifta calismayan ya da vakfin yonetici kadrosu yani miitevelli,
heyeti, yonetim kurulu, danisma, denetleme kurulu bu kurullarda gérev yapmayan
arkadaslarimiz da komisyonlarda bilir kisilik yani o alandaki uzmanliklari,
tecriibeleri  gorev  almig  oluyorlar. Dolayisiyla  bu  arkadaglarimizin,
goniilliilerimizin disanidan katilimlar1 ¢ok fazla oluyor bizim faaliyetlerimize,
calismalarimiza. ... Akademik faaliyetler disaridan goniillii akademisyenlerin
katilimlar: oluyor, destekleri oluyor. ...Yani biz ashnda faaliyette bulundugumuz
bircok alanla ilgili disaridan ya goniillii ya profesyonel destek aliyoruz. ...Tiim
personelimizi siirece dahil ediyoruz. Onlarin fikirlerini aliyoruz, goriislerini

aliyoruz."

STK8 katilimcisi, stratejik planlama siirecinde yonetim kurulu, tist yonetim,
calisanlar ve gesitli paydas gruplarini farkli kanallar ve anketler araciligiyla stirece
dahil ederek katilimci ve geri bildirim odakl bir yaklasim benimsediklerini ifade

etmistir:

"Paydaslarimiz, yani yonetim kurulu, bizim yonetim ekibimiz, genel miidiir ve
miidiirlerin ~ oldugu  ekip, ¢alisanlar, ondan sonra CRM iizerinden

goniilliilerimizin, bagiscilarimizin ... gortisleri alimyor.”

STKO katilimcisy, stratejik planlama stirecinde hem calisanlar hem goniilliiler basta
olmak tizere EFQM modelinde tanimlanan yedi paydasin katkilarimi sistematik

sekilde siirece dahil ettiklerini ifade etmistir:

"Hem kendi ¢alisanlarimiz dahil, goniilliilerimiz dahil olmus oluyorlar. Birinci
yakin cevre fiziken orada olmus oluyor. ...EFQM modeli uyguluyoruz. Model
zaten yedi tane paydas tammliyor size. O yedi paydagsin her birinin katkilarini biz

bu stratejik planlama siirecine dahil ediyoruz."
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STK11 katilimcisy, stratejik planlama siirecinin tist yonetim, birim sorumlulari,
uzman personel, goniilliiler, akademisyenler, dis paydaslar ve damismanlik
destegi ile diger STK'larin Kkatkilarimin stirece dahil edilerek planin

uygulanabilirlik ve sektorel uyumunun gti¢lendirildigini ifade etmistir.

“Stratejik plan hazirlama siireci, Strateji Gelistirme Koordinatorliigii tarafindan
koordine edilmekte olup, katilimcr ve kapsayicit bir anlayisla yiiriitilmektedir.
Siirece, iist yonetim, birim sorumlulari, ilgili uzman personel ve goniilliiler
dogrudan dahil edilmekte, onlarin goriisleri siirecin her asamasinda dikkate
alinmaktadir. ...Bunun yam sira, dis paydas analizleri de siirecin onemli bir
bilesenini olusturmaktadir. Bu kapsamda, kamu kurum ve kuruluglar: ile benzer
alanlarda faaliyet gosteren STK'lardan da goriis alinmakta, boylece planin hem
sektorel ~ gerceklerle uyumu hem de wygulanabilirligi  giiclendirilmektedir.
...Stratejik  planlama  siiveci  kurumumuzda dis  paydaglarin  katkisiyla
zenginlestirilen bir yapidadir. Siire¢ boyunca, alaninda uzman akademisyenlerden
gortis alinmakta. ...Ayrica, planlama siirecinin daha sistematik ve profesyonel
bicimde yiiriitiilmesi amaciyla, bu alanda deneyimli olan danmsman bir sirketten
aktif destek alinmaktadir. ...Buna ek olarak, benzer alanlarda faaliyet gosteren diger
sivil toplum kuruluslariyla goriismeler yapilmakta; 1yi uygulama orneklerinden ve

ortak deneyimlerden faydalamilmaktadir."

STK12 katilimcisi, stratejik planlama stirecinin sahadaki goniilliilerden proje
ekiplerine kadar tiim paydaslarin dahil oldugu asagidan yukariya bir modelle

yuruttldigiint ifade etmistir:

"Sahadaki goniilliilerden proje ekiplerine kadar tiim paydaglarin katildigr asagidan
yukariya bir modelle yiiriitiir. ...Her bir proje i¢in ayri ayri diizenlenen
calistaylarda, proje paydaslari, saha koordinatorleri, goniilliiler, teknik danismanlar
ve ilgili birim yoneticileri, Onceden belirlenmis odak konular dogrultusunda kiictik
gruplara aynilarak ihtiyac analizi yapar, yenilikci fikirlerini tartisir ve somut
aksiyon onerileri gelistirir. ...Calisanlar, hizmet alanlar ve goniilliiler stratejik
planlama stirecine yiiksek diizeyde katilim saglar, yatay hiyerarsik yap1 sayesinde

tiim ekipler goriis ve dnerilerini kolayca paylasir. I¢ paydaslarimiz, genel miidiirliik
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calisanlarindan saha personeline kadar, calistaylar ve ara degerlendirmelerde
diizenli geri bildirim sunarken, hizmet alan gruplar anketler ve odak grup

oturumlariyla ihtiyaglarin iletir."

4.1.1.2. Analiz Arag¢larinin Kullanimi

Katilimcilar, stratejik planlama stirecinin nesnelligini ve rasyonelligini artirmak
amacityla SWOT (GZFT), PESTLE ve Paydas Analizi gibi temel araclar1 yaygin
olarak kullandiklarmi belirtmistir. Kurumsal kapasitesi yiiksek olan STK'lar ise,
planin performans ve kalite odakliligimi gticlendirmek igin Balanced Scorecard
(Dengeli Kurumsal Karne), EFQM 6z degerlendirmeleri ve trend/alg1 analizleri
gibi daha gelismis modern yonetim tekniklerini siirece entegre etmistir. Bu
analizlerin, zanlardan arindirilmis, veriye dayali ve cogulcu bir planlama
yaklastmin1  destekleyerek, dogru hedef ve performans gostergelerinin

tanimlanmasinda belirleyici oldugu vurgulanmustir.

STK6 ve STK11 katilimcilarma gore bu araclar, kurumsal performans: ve dissal

riskleri es zamanl olarak degerlendirmek icin bir ¢cerceve sunmustur:

"SWOT ve PESLE'yi kullanmak yeterli oluyor. Ciinkii dlcegimiz, ulusal dlgek
olmadigy icin.. dolayisiyla SWOT ashinda isimizi goriiyor. Bir de PESLE yaptiktan

sonra amag hasil olmusg oluyor." (STK6)

"Kurumun i¢ ve dis durumunu anlamak amaciyla SWOT analizi temel araclardan
biri olarak kullanmilmakta. ..Dis cevresel etkilerin degerlendirilmesinde ise PEST

analizi gibi yontemlerden yararlamlmaktadir." (STK11)

Geleneksel araglarin otesinde, biiytik ve kurumsal STK'ar, stratejik planin
performans odakliligini ve modern yonetim ilkelerine uygunlugunu saglamak i¢in

daha gelismis teknikler kullanmaktadar.

SWOT analiz aracini kullandiklarmi soyleyen STK8 katilimcisi, ayni zamanda
hedeflerin sadece finansal degil, aym1 zamanda mdiisteri, siire¢ ve Ogrenme
perspektiflerinden de ¢lgtilmesini saglayan Dengeli Kurumsal Karne (Balanced

Scorecard) teknigini kullandiklarini ifade etmistir:
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"Biz bahsettigim gibi Balance Scorecard teknigini kullaniyoruz. Tiirkce'de dengeli

kurumsal karne metodu diye geciriyor."

STK 9 katihmcisi EFQM gibi kalite yonetim sistemlerinin 6z degerlendirme

raporlarinin STK'nin i¢ gevre analizini giiclendirdigini ifade etmistir:

“Paydaslarimizin stratejik planlarima bakiyoruz. Bizimle aym stratejik hedef ve
calisma alamina sahip olan temel paydasimiz dedigimiz aile bakanhg olabilir,
girisimcilikten dolay: calisma bakanligi olabilir, onlarin yeni yayinladiklar faaliyet
planlar1 olabilir, eylem planlar: olabilir. Bizimle ¢alisma alanlar: belli olan
kuruluslarina stratejik plan okumalarin yapryoruz. ...Sonrasinda dis cevre analizi
gerceklestiriyoruz. Dig cevre analizinde de sunu yapiyoruz. Bizim ¢alisma
alanlarimizda ¢alisan tiim STK'lar inceliyoruz... Aymi zamanda uluslararas:
perspektifte yabanci sivil toplum kuruluglarina da bakiyoruz. ...Sonra i¢ cevre
analizi yapiyoruz. Ashnda biz EFQM kapsaminda zaten her yil degerlendirme
aldik. ...Bu aslinda bize i¢ ¢evre analizini saglanus oluyor bir yerden.. Paydas
analizimizle beraber paydas alg1 anketlerimizin sonuclarini da aliyoruz. Bunlar
zaten karsilastirma veriler oluyor. ...Video analizi yapiyoruz. Kurumun

yeteneklerini degerlendiriyoruz.”

STK2 katilimcisy, stratejik planlama stirecinde SWOT, PEST, trend ve alg1 analizleri
gibi veri temelli yontemleri kullanarak genis katilimli, ¢cogulcu ve nesnel bir

planlama yaklasimi benimsediklerini vurgulamaistir:

“SWOT analizi, PEST analizi ...alg1 calismalari, trend analizi gibi analiz
calismalarimi da hem boyle odak gruplarla hem de genel tiyelerimize yonelik anket,
mailing calismalariyla hatta zaman zaman profesyonel danismanlik alarak bu alg
calismalarimi yapan kurumlardan da destek alarak.. bu analizleri, alg1 calismalarim
kullanarak ilerliyoruz. Onlarin ¢iktilar: tizerine inga ediyoruz yaptigumiz islemleri,
isleri, planlamalari. ...Biz elbette hani bunu miimkiin mertebe cok fazla kisiyle
yiirtitmeyi, cok fazla kisiyle muhatap olarak goriindiigiimiiz durumu, olmamiz

gereken pozisyonu tespit etmeye calisiyoruz... Bunu genis ve katiliml tutmak
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suretiyle ve bu analizlerle desteklemek suretiyle bunu sagladi§imizi, dogru bir
cevabi, dogru bir goriintiiyii elde ettigimizi diistiniiyoruz. Bu dogru goriintii de
elbette bize daha dogru hedefler belirlemeyi ve daha dogru faaliyet bicimleri
tiretmeyi vesile ediyor. Dolayisiyla biz, evet, analiz, teknik veri, alg1 calismasi, trend
analizi, SWOT analizi ve diger analizlerle gayet yiiksek performansl bir stratejik
plan iirettigimizi, katilimei, cogulcu ve hakikaten veriye dayali, zanlardan,

niyetlerden arindirilmis bir plan elde ettigimizi diisiiniiyoruz.”

STKS5 katilimcist stratejik planlama stirecinde mevzuat, paydas, PEST, SWOT ve
EFQM 6z degerlendirmesi gibi ¢cok yonlii analizleri bir arada kullanarak kurumun
ihtiyaglarini belirlediklerini ve bu analizlerin dogru hedef ve performans

gostergelerinin tanimlanmasinda belirleyici oldugunu vurgulamistir:

“Mevzuat analizi, i¢-dig analizleri yaptigimiz, paydas analizi, tiim paydaglarimizin
onceliklendirdigi goriislerini aldigimiz analiz PEST analizi, dis faktorlerinin
etkilendigi analizin yapilmasi, kurum i¢i analizi yapryoruz. Giiclii-zayf yonleri,
firsat ve tehditleri ortaya koyuyoruz. Gegcmis stratejik planlarin izleme ve
degerlenmemesini yapryoruz. En sonunda tespit ve ihtiyaclar ortaya koyuyoruz.
Bir de kalite modellerinden ortaya ¢itkan EFQM'le ilgili kalite modelini bir 0z
degerlendirme yaptik. Buradaki gelisim ihtiyaclarini bu analizlerin icine katiyoruz.
Bunlar da degerlendiriyoruz. Dogru analiz yapilmasi, dogru amaglarin, hedeflerin
tammlanmasina, dogru performansin tamimlanmasina katki sagliyor. Yani analiz

aslinda isin en énemli parcalarindan biri.”

STK12 katilimcis: projelerindeki yetkinlik profilini ve gtintimiiz becerilerini analiz

etmek icin 6zel analiz araglar1 kullandiklarini ifade etmistir:

"Stratejik planlama siirecimizde iki temel ara¢ kullanmilir: birincisi SWOT
analiziyle kurumun igsel giiclii ve zayif yonleri ile digsal firsat ve tehditler net
bicimde belirlenir; ikincisi 4K cercevesi (Kritik Diistinme, Iletisim, Is birligi,
Yaraticilik) uygulanarak her proje ve programda gelistirilmesi hedeflenen temel 21.

yiizyil becerileri analiz edilir. Boylece hem stratejimizin zeminini olusturan
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kurumsal durum haritas: ¢ikarilir hem de paydaslarimizin yetkinlik profili stratejik

hedeflerle uyumlu hale getirilir.”

4.1.1.3. Hazirlik Siireci

Katilime1 gortisleri, stratejik planlama siirecinin, tist yonetimin kararliligiyla
baslatilan ve yapilandirilmis komiteler, calisma gruplar1 ve koordinatorler
araciligiyla yurttulen, sistematik bir stire¢ oldugunu gostermektedir.
Kurumsallasmis STK'lar, planin sahiplenilmesini artirmak icin i¢ ekip kurmayz,
egitimler vermeyi ve damismanlik almayr bu asamanin bir parcasi olarak
gormektedir. Siireg, genellikle alg1 calismalar1 ve arama konferanslar1 gibi genis
katilimh yontemlerle yiiriitiilerek, ortak akilla belirlenen bir misyon ve vizyonu
temel almaktadir. Bu hazirlik stireci, planin teknik zeminini olusturmanin yani

sira, yonetisim kulttirtiniin igsellestirilmesi igin de ilk adimi temsil etmektedir.

STK4 katilimcisi, stratejik planlama stirecinin tist yonetimin karariyla
baslatildigini, bu stirecte Strateji Gelistirme Kurulu ve Calisma Grubu'nun
olusturularak koordinasyonun saglandigimi, gerekli egitimler ve damsmanlik
destegiyle siirecin kurumsal diizende, planli ve katilimci bigcimde ytirtitildtgtini

ifade etmistir:

"Hazirlik ve baglatma siireci, iist yonetim, stratejik planlama ¢calismalarina baglama
karar: vermesiyle siirece baglanir. Siirecin asamalarini ve ¢iktilarini kontrol etmek
ve karara baglamak icin Strateji Gelistirme Kurulu olusturulur. Strateji Gelistirme
Kurulu icerisinden bir kisi Stratejik Plan Siire¢ Yoneticisi olarak atanir. Strateji
Gelistirme Kurulu, kurum ¢alisanlarindan farkli gérev ve farkly donanimlara sahip
kisileri secerek Stratejik Plan Calisma Grubu’nu olusturur. Siirecte damsmanla
calisilmak isterse arastirma yapilir ve anlasilir. Stratejik Plan Calisma Grubu'nun
birimlerle calisirken hem karsilarinda muhatap bulmas: hem de iglerin daha hizli
hallolmast igin tiim birimlerden birim koordinatdrleri secer. Stratejik Plan Calisma
Grubu igerisindeki ¢alisanlara bu siireci daha efektif ve saglikli yiiriitmeleri icin
bazi egitimler saglanir. Egitimlerin tamamlanmasiyla ve ekibin tamamlanmasiyla
birlikte tist yonetim stratejik planlama bildirgesini kurum ici ve disinda yaymlar.

Is plani hazirlanarak stireg baglar."
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STK5 katilimcisy, stratejik planlama siirecinde i¢ ekip ve {iist yonetimin aktif
katkisiyla hazirlik, degerlendirme/gtincelleme ve is planlama calismalarmi
yirittiiklerini, stratejik komite araciligiyla tiim adimlar: izleyip degerlendirerek

yonetim kuruluna onay i¢in sunduklarini ifade etmistir:

“Kurum igerisinde aidiyet yiikseltmek icin iceride bir ekip kurduk, bu ekiple
calismalan yiiriittiik. Hazirlik calismalari stratejik planlarin sahiplenilmesi icin tist
yonetimin katkist da cok onemli. Ust yénetim ve yoneticilerle ekiplerde toplantilarin
yapilmasi, egitim ihtiyaclarimin analiz edilmesi, buna gore egitimlerin verilmesi, ig
planlarimin  olusturulmasi,  takvimlerin ~ ¢ikartilmas:  gibi  calismalar
gerceklestiriyoruz... Daha sonra stratejik gelistirme calismalarina gegiyoruz.
Burada da dernegimizin degerleri gozden geciriliyor. Misyon ve vizyonlara ihtiyac
varsa bunlar: giincelliyoruz. Yine bu giincelleme ¢alismalar: tabii ekip, yoneticiler,
genel miidiirler, iist yonetim, yonetim kurulu bunlar: da birlikte gerceklestiriyoruz.
Hatta bir de stratejik komitemiz var. Yonetim kurulu iiyelerimizden tiyelerimizin
de yer aldig1 bir stratejik komitesi. Bu stratejik plan, yonetim siirecinde
sonrasindaki olusturulmas: ve izleme, degerlendirme ¢alismalarini da hepsini de
stratejik  komitesine sunarak ilerliyoruz. Yani tim adimlarnimizi. Onay
mekanizmamiz yonetim kurulu ama tim siireclerde stratejik komitesiyle

bilgilendirilerek ilerliyoruz. Sonrasinda onay yonetim kuruluna ¢ikiyoruz.”

STK8 katilimcisi stratejik planlama stirecinin belirli bir takvim dogrultusunda
sistematik sekilde ytirtitildtigtinii, planin onaylanmasimin ardindan ilk yilin esas
olarak stratejinin kurum icinde farkindalik yaratma ve icsellestirme siirecine

ayrildigimi belirtmistir:

“Calismalar ve analizler oncesi, yani 2025-2027 stratejisini biz aslinda 2023
Kasim'inda bagladik. 2024 Aralik sonuna kadar biz stratejiyi calistik ve aralik
sonunda yonetim kuruluna verip onaylattik. Yani 2025'te bizim artik elimizde
hazir stratejik plammiz, 2025-2027 stratejik planmimiz vardi. Igsellestirme
faaliyetleri her zaman boyledir. Yayinlandiktan sonra devam edersin. Ilk sene

dyledir yani mesela kalite yonetim sistemini de kurduk. Ik sene hep farkindalik ve
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icsellestirmeye calistik. Ciinkii yeni bir sey ya. Herkes ona bir tutunsun, hani ne

oldugunu anlasin.”

STK2 katilimcisy, stratejik planlama stirecinde farkli paydas gruplarin1 kapsayan

genis katilimli alg1 calismalar1 ve stratejik plan kamplar1 araciligiyla kurumun

misyon, vizyon ve konumlandirmasini ortak akilla belirlediklerini, stireci katilimc1

ve veri temelli bir yaklasimla yiirtittiiklerini ifade etmistir:

“Stratejik planlama siireci soyle isliyor aslinda, bizim dernek olarak dncelikle hem
yerel paydaslarimiz hem iiyelerimiz hem uluslararasi iiyelerimiz, uluslararasi
paydaglarimiz, etkinliklerimize gelen katilimcilar, goniilliilerimiz, ¢alisanlarumiz
gibi farkl: farkl kitlelerden aldigimiz drneklemlerle yiiriittiigiimiiz algr calismalar
var. Yani dernegimiz nasil goriiltiyor, neler yapmali, ne bekleniyor dernegimizden.
...Yani ¢ok genis bir kitleyi isin icine dahil ederek aslinda biz bir siireci
yiirtitiiyoruz. ...Bizim hem kendimizi nasil gordiigiimiizii hem bizden beklenenleri
hem bizim temsil ettigimiz noktay: biraz daha iyi idrak etmek baglaminda bunu
donem donem yapiyoruz. ...Ve neticesinde de genel merkezimizde veya yonetim
kurulumuzun aktif katilimyla farkly analizleri, farkly sistemleri de kullanarak bu
stireci isletiyoruz. Yani bizim ana hedeflerimiz ne olmali? Yani genel bizi on plana
ctkaran misyon nedir tam olarak? Bizden beklenenlerin ifadesi baglaninda bizim
vizyonumuz ne olmalidir? Bunlari tespit ederek bunlara iliskin katilimli kampli
calismalar: yapwyoruz, stratejik plan kamplari yapryoruz. Bu kamplar da yine
katilimcilarimiza, yonetim kurulu tiyelerimize misyon, vizyon ve bizim kendimizi
temsil etmemiz gereken noktalart nerede gormek istediklerini ifade etmelerini
istiyoruz. Aslinda bu verilerin analizi bize temel olarak sunu ortaya koyuyor. Yani
dernegimiz misyon olarak sudur, vizyon olarak budur ve kendisini soyle bir alanda
bir pozisyon belirlemelidir ciimlelerini ortaya ¢ikartiyor. Bu siireci biz bu sekilde

isletiyoruz diyebilirim.”

STK6 katilimcisi, stratejik planlama stirecinde oncelikle dar bir yonetim grubu ile

ti¢ yillik 6ncelikleri belirlediklerini, ardindan yonetim kurulu ve gesitli paydaslar1

kapsayan calistaylarla bu oncelikleri tartisip gelistirdiklerini, stirecin hem {ist

yonetim hem de paydas katilimiyla yirtituldtigtint ifade etmistir:
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“Stratejik planlama baslarken oncelikle dar bir grupla, icra kuruluyla stratejik plan
cercevesinde onceliklerimiz neler olacak niimiizdeki ii¢ yil igerisinde. Ug yillik
stratejik planlar hazirlamaya gayret gosteriyoruz... 3 yillik stratejik planlar
hazirlarken de dnceliklerimizi once ortaya koyuyoruz. Yani icra kurulundan kastim
yonetim kurulu bagkani, baskan yardimcist ve kurumun en iist yoneticisi oturup
kurum 3 il sonra nerede olmali ve bunlar icin neyi oncelemeliyiz bunlar
cikarttiktan sonra yonetim kurulunda bu konulari tekrar tartistyoruz. Yonetim
kurulunda bu konular: tartistiktan sonra bir ¢calistay diizenlemeye gayret ediyoruz.
Bu ¢alistay: diizenlerken paydaslar dahil ediyoruz, vakfinizin yakin ¢calistigr kamu
kurumlarimdan, yakin durdugu sivil toplum kuruluglarindan, ...birer ikiser
temsilciyle ve calisanlarimiz, muhakkak calisanlarimiz da isin igerisine dahil
ediyoruz. Calisanlarimizla beraber bir masa etrafinda, dnceliklerimiz iizerinde

tartisip bunlarla 1lgili siireci baslatnus oluyoruz ashinda.”

Buna karsin, ozellikle yogun kampanya donemleriyle calisan bazi STK'lar, daha
esnek ve donemsel bir hazirlik siireci izlemektedir. Bu STK'lar, yazili ve uzun
vadeli bir stratejik plan yerine, kampanya temelli ve yillik i¢ hazirliklar

yapmaktadir.

STK1 katilimcisi, kurumlarinda stratejik planlamanin yillik takvimler tizerinden
yuruatiildigint, kampanya ve projelere iliskin hedeflerin yo6netim kurulu
karariyla donemsel olarak gozden gecirilip giincellendigini, dolayisiyla stratejinin

dinamik ve dongtisel bir bigimde sekillendigini belirtmistir:

“Her sene bir yillik takvim belirlenir. Takvimde kampanyalarimiz, projelerimiz
veya onemli yapacagimiz etkinliklerimiz ilbaginda belirlenir. ...Bu bir i¢
hazirliktir bizim icin. ...Ddénemsel olarak cesitli kampanyalar, cesitli projeler igin
hedefler konur. ...Yillik olarak hazirlamir kampanya donemlerinde de tekrar

iistiinden gegilir ve yonetim kurulunun karariyla hedeflerimiz belirlenir.”

STK11 katilimcisi, stratejik planlama stirecinin kurumun ihtiya¢ ve durum

analizleriyle basladigini, strateji gelistirme koordinatorltigii tarafindan ytirtitiilen
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bu stirecte amag, hedef, faaliyet ve kaynak planlamalarinin kurumun misyon,

vizyon ve degerleriyle uyumlu bicimde belirlendigini ifade etmistir:

“Stratejik planlama siireci, kurumun ihtiya¢ analizleri ve mevcut durum
degerlendirmesiyle baglamaktadir. Bu siireg, Strateji Gelistirme Koordinatorliigii
tarafindan  yiiriitilmektedir. Kurumun misyon, vizyon ve temel degerleri
dogrultusunda amag ve hedefler belirlenmekte; faaliyetler, gostergeler ve kaynak

planlamalar bu cercevede sekillenmektedir.”

4.1.1.4. Hedef ve Onceliklerin Belirlenmesi

Katilimcilar, stratejik planlama stirecinde hedef belirleme asamasimin misyon ve
vizyondan hareketle basladigin1 ve c¢ok katmanli, veri temelli yaklasimlarla
yurituldigiini ifade etmistir. Hedef belirleme, sadece yillik faaliyet takvimleri
olusturmakla kalmamakta, ayn1 zamanda genis katilimli kamplar ve analitik
yontemlerle kurumun ana amaglarmm ve yetkinliklerinin tanimlanmasimi
icermektedir. Kurumsallasmis STK'lar, Analitik Hiyerarsi Stireci (AHP) gibi
yontemlerle hedeflere agirliklandirma ve onceliklendirme yaparak, kaynak

tahsisinde rasyonelligi artirmaktadir.

STK1 katilimcisi, kurumda her yil basinda kampanya, proje ve etkinlikleri iceren
bir yillik takvim olusturularak donemsel hedeflerin bu plan dogrultusunda

belirlendigini ifade etmistir:

“Her sene bir yillik takvim belirlenir. Takvimde kampanyalarimiz, projelerimiz
veya onemli yapacagimiz etkinliklerimiz yilbasinda belirlenir. ...Ddénemsel olarak

cesitli kampanyalar, cesitli projeler icin hedefler konur.”

STK2 katilimcisy, stratejik planlama stirecinde hedeflerin genis katilimli kamplar
ve cesitli analiz yontemleri (SWOT, trend, algi analizi vb.) araciligiyla
belirlendigini; bu veri temelli ve ¢ogulcu yaklasimin kurumun hedef birligi ve

performansini giiclendirdigini ifade etmistir:

“Bizim ana hedeflerimiz ne olmal1? Yani genel bizi on plana ¢ikaran misyon nedir

tam olarak? Bizden beklenenlerin ifadesi baglaminda bizim vizyonumuz ne
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olmalidir? Bunlar: tespit ederek bunlara iliskin katilimli kampli calismalar:
yapryoruz, stratejik plan kamplar: yapryoruz. Bu kamplar da yine katilimcilarimiza,
yonetim kurulu tiyelerimize misyon, vizyon ve bizim kendimizi temsil etmemiz
gereken noktalar: nerede gormek istediklerini ifade etmelerini istiyoruz. Aslinda bu
verilerin analizi bize temel olarak sunu ortaya koyuyor. Yani dernegimiz misyon
olarak sudur, vizyon olarak budur ve kendisini soyle bir alanda bir pozisyon

belirlemelidir ciimlelerini ortaya ¢ikariyor.”

STK5 katilimcisy, stratejik planlama siirecinde vizyon ve misyonun ardindan
kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerinin belirlendigini, amag¢ ve hedeflerin
tanimlanmasinda onceliklendirme ve agirliklandirma yaparak stratejik odak

alanlarinm1 yonetime ve faaliyet bolgelerine gore farklilastirdiklarmi belirtmistir:

“Vizyon misyondan sonra kurumun orta ve uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi
asamast var. Burada stratejik planla ilgili temel odaklanacagimiz alanlardan once
bunlar: ¢ikartiyoruz. Daha sonra hangi amaglar, hangi hedefler, bunlarin
tammlanmasiyla ilgili calismalarin yapiyoruz. ...Biz de agirliklandirma yapiyoruz.
Yani onceliklendiriyoruz calismalarimzi. ... Agirhiklandirma yapryoruz. Bunu
yonetim kurulu ile yapiyoruz. Ama altindaki iilkelere indigimizde burada da bir
agirliklandirma var. Ciinkii her iki iilke esit diizeyde degil bizim icin. ...Burada da

AHP yéntemini kullamyoruz (Analytic Hiyerarsi Process).”

STK10 katilimcisy, stratejik planlama siirecinde vizyon ve misyondan hareketle
“neyi basarmak istiyoruz?” sorusuna yanit arayarak amagclarimi belirlediklerini, bu
amaglara ulasmak icin gerekli yetkinlikleri ve eylemleri sistematik bicimde

tanimladiklarini ifade etmistir:

" Vizyon ve misyonumuzdan yola ¢ikarak, “Neyi basarmak istiyoruz?” diye sorduk.
Basarmak istediklerimizi amaclarimiza cevirdik. Her amaca ulasmak icin
gelistirmemiz gereken yetkinliklerimizi cikardik, almamiz gereken aksiyonlari

belirledik."
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STK12 katilimcisi, stratejik planin uygulanma stiirecinde her program biriminin
diizenli olarak ulusal ve uluslararasi gelismeleri takip ettigini, gonullii geri
bildirimleri ve saha analizlerinin ise yeni hedeflerin belirlenmesinde dogrudan

veri kaynag olarak kullanildigini ifade etmistir:

"Her program birimi aylik olarak kendi alanlarindaki ulusal ve uluslararas:
gelismeleri izler, dncelikli firsat ve zorluklari raporlar, KPI'lar1 giinceller.
...Goniillii geri bildirimleri ve saha analizleri, yeni hedeflerin belirlenmesinde

dogrudan referans alinir."

4.1.2. Izleme ve Degerlendirme Kategorisi

[zleme ve Degerlendirme kategorisi gizden gecirme, revize etme, raporlama siirecleri,
performans gostergeleri ve geri bildirim mekanizmalar: kodlarini icermektedir. Gézden
gecirme kodu ile 27, revize etme kodu ile 19, raporlama siiregleri kodu ile 16,
performans gostergeleri kodu ile 13 ve son olarak geri bildirim mekanizmalar:
kodu ile 6 kodlama yapilmistir. izleme ve degerlendirme kategorisinde toplam 81

kodlama yapilmuastir.

Sekil 15: izleme ve Degerlendirme Kategorisine Ait Kod Istatistigi

33% (27)

23% (19)

20% (16)

16% (13)

Gozden Gegirme Revize Etme Raporlama Suregleri Performans Gostergeleri Geri Bildirim Mekanizmalari
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Stratejik planlama siirecinin uygulama asamasmi takiben, izleme ve
degerlendirme kategorisi, sivil toplum kuruluslarinin stratejik hedeflerine ulasma
yolunda ilerlemeyi nasil takip ettiklerini, gerektiginde nasil miidahale ettiklerini
ve bu yolla kurum ici yonetisim kalitesini nasil artirdiklarini ortaya koymaktadir.
Bu kategori, 6zellikle seffaflik, hesap verebilirlik ve katilimcilik ilkelerinin eyleme

dontisttigti bir alan temsil etmektedir.

4.1.2.1. Gozden Gegirme

Katilimcilar, stratejik planin etkisini stirdtirmesi igin diizenli ve sistematik gozden
gecirme toplantilarinin kritik oldugunu ifade etmistir. Bu toplantilarin temel islevi,
faaliyetlerin stratejik hedeflerle uyumunu kontrol etmek ve 0zellikle
kaynak/zaman kullaniminin etkinligini 6lgmektir. Gozden gecirme periyotlari,
kurumun biytikliigiine ve calisma alanmna gore ti¢ aylik, altt aylik veya yillik
olmak tizere farklilasmaktadir. Bu siirecte performans gostergeleri (KPI'lar) ve
hedef kartlari temel izleme araglar: olarak kullanilirken, degisen dissal kosullar

(afetler, gog, krizler) nedeniyle yillik revizyon bir zorunluluk haline gelmektedir.

STK'lar, faaliyet dongtilerine ve kurumsal biiytikliiklerine gore farkl periyotlarda
gozden gecirme toplantilar1 yapmaktadirlar. Bu toplantilarin temel amaci, stratejik
hedeflere bagli kalma dtizeyini kontrol etmek ve kaynak/zaman kullaniminin

hedeflerle ne kadar uyumlu oldugunu 6l¢mektir:

"Ozellikle faaliyetler stratejik plana bagli kalma diizeyi, yapilan calismalarin ne
kadarimin stratejik planda ongoriilen faaliyetlerle Grtiistiigii gibi temel sorulari
sordugumuz, temel ilerleyisi gozden gecirdigimiz toplantilar yapryoruz. Yani farkl
diizeylerde olmak tizere 6 aylik, 1 yillik, 2 y1llik ve 4 yillik donemlerde stratejik plan
aslinda bir sekilde gozden gecirilip revize ediliyor bizde. ...Gozden gecirdigimizde
sunu goriiyoruz. Yani bakin biz drnek veriyorum X bir birimimiz icin, X bir
yapimiz icin alt aylik donemde misal verelim iste on farkli faaliyet tammlamisiz.
Bu yapimiz 22 tane faaliyet yaprms ama bu 22 faaliyetin nereden baksaniz 15'i sey
degil, stratejik hedefle, stratejik planla cok da uyumlu degil veya gerekli de degil
neredeyse gibi bir durumu tespit etmeye yariyor. " (STK2)
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STK4 katilimcisi, stratejik plan uygulamasinin performans gostergeleri ve hedef
kartlar1 araciligiyla izlenip degerlendirildigini; her birimin hedeflere ve

gostergelere bagl olarak takip edildigini ifade etmistir:

"Stratejik plan uygulama siireci performans gostergelerindeki izleme ve
degerlendirme sikliklarinca izleniyor ve degerlendiriliyor. Izleme ve degerlendirme
hedef kartlari ile gerceklesmektedir. Hedef karti icerisinde stratejik amag, bu amaca
bagl hedefler ve hedeflere bagli performans gostergeleri yer almaktadir. Her bir

birimin takibi performans gostergeleri ile izlenip degerlendirilmektedir."

STKS5 katilimcis, stratejik planin her yil basinda gozden gecirilip giincellendigini;
kalan yillarin planlamas: ve yillik degisen hedefler (6r. fonlar, go¢ alanindaki

calismalar) dogrultusunda hedeflerin revize edildigini ifade etmistir:

“Her 1l basinda gozden gecirilmesi var giincellenmesine yonelik. Ciinkii hem yeni
yilin bir 3 yili kadar tuttugumuz icin bir yil bitince 2 yil kaliyor. Hem bir yilin daha
eklenmesi, hem kullanan hedeflerin gozden gecirilmesi durumu var. Bizde hedefler
cok degisebiliyor ciinkii fonlar geliyor, go¢ alaminda yaptigumiz calismalar var,

onlar yillik olarak yapiliyor. O yiizden yillik bunlar: gozden geciriyoruz.”

STK6 katilimcisy, stratejik planin her yil basinda gozden gecirilip revize edildigini

ifade etmistir:

“Stratejik plamin her yil basinda gozden gecirilip giincellendigini; kalan yillarin
planlamas: ve illik degisen hedefler (0r. fonlar, go¢ alamindaki calismalar)

dogrultusunda hedeflerin revize edildigini ifade etmektedir.”

STK7 katilimcisy, stratejik planin uygulanmasini desteklemek igin yilda iki kez
toplantilar diizenlediklerini; 6nceki donem planlamalarinmi1 ve koordinatorlerin 6
aylik faaliyet raporlarini gézden gegcirip degerlendirerek stireci takip ettiklerini

ifade etmistir:
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"Senede iki defa bizim birlikte yapms oldugumuz toplantilarimiz oluyor. Bu
toplantilardan birincisi aralik ayinda oluyor. Yil sonu degerlendirme seklinde de
oluyor. O seneyi degerlendirme. Ikincisi de yilin ortasinda oluyor. Temmuz ayinda
oluyor. Bu senede planlamalarimiz yapild asagr yukart 4 giin boyunca bu
planlamalar, daha onceki donemle ilgili yapmus oldugumuz planlamalarin,
akiglarin dogru bir sekilde ilerleyip ilerlemedikleri, bu koordinatorlerimizin 6 aylik
senelik faaliyet raporlari. Bunlarin hepsi bu planlamamin bir parcasi olarak

yapilwyor, takip ediliyor, inceleniyor."

STKO katilimcisy, KPI'lar tizerinden her ti¢ ayda bir faaliyet, stratejik plan ve biitce
ilerlemesini degerlendirip geride kalan alanlar i¢cin aksiyon planlar1 belirlediklerini

ifade etmistir:

"Bizim KPI'larimiz var 50 tane. Her bir stratejik gostergenin minimum bir ihtiyaca
gore de farkli sayida gostergeleri var. Onlari biz kendi direktorler diizeyinde 3 aylik
olarak istiyoruz. Biz o 3 aylik periyotlarda hem faaliyet planindaki ilerlemeyi hem
stratejik planindaki ilerlemeyi ayni zamanda da biitce ilerlememizi gozden geciriyor
oluyoruz. Yani ne durumdayiz? Ne yapmaliyiz? Geride kalan nasil bir aksiyon
almali? Neden geride kaldig: seylerin ...degerlendirmesini yaptigumiz bir yarim
giin diye basladiimiz, genelde bir tam giinle tamamladiginiz her seyi gozden

gecirmemiz oluyor ceyrek donemde."

STK11 katilimcisi, stratejik planin izleme-degerlendirme mekanizmasyla,
performans gostergeleri ve sorumlu birimlerle sistematik sekilde takip edildigini

ifade etmistir:

" Stratejik planin uygulanma siireci, diizenli ve sistematik bir izleme-degerlendirme
mekanizmast ile takip edilmektedir. Her bir stratejik hedefe bagli olarak belirlenen
faaliyetler icin performans gostergeleri, sorumlu birimler ve zamanlamalar
tammlanmstir.  Uygulama  siireci,  strateji  gelistirme  koordinatorliigii
koordinasyonunda; ilgili birimlerin periyodik raporlamalariyla izlenmekte,

faaliyetlerin gerceklesme durumu karsilastirmali olarak degerlendirilmektedir."
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4.1.2.2. Revize Etme

Katilimcilar, stratejik planin sadece hazirlik ve izleme asamalarindan ibaret
olmadigini, aynmi zamanda stirekli gozden gecirilip giincellenmesi gereken
dinamik bir yonetisim araci oldugunu vurgulamistir. Revizyon ihtiyaci ti¢ ana
faktorden kaynaklanmaktadir: ongoriilemeyen dissal soklar (depremler, savaslar,
dogal afetler); periyodik yonetim disiplini (ti¢ aylik, alt1 aylik veya yillik gozden
gecirmeler); ve performans sapmalar1 (KPI'larda belirlenen hedeflerin
gerceklesmemesi). Bu revizyonlar, plamin strdirilebilirligini saglarken,

yonetisimin ¢eviklik ve adaptasyon yetenegini gosterir.

STK1 ve STK7 katilimcilari, onceden ongoriilemeyen kiiresel olaylar ve dogal

afetler nedeniyle anlik olarak revize etmek zorunda kaldiklarini belirtmislerdir:

"6 Subat Kahramanmaras depremleri. Yani biz bambagka bir hazirlik yaparken iste
kis donemi, aralik, ocak, subat ay1 kis kampanyamizin devam ettigi donemler, biitiin
planlarimizi, biitcelerimizi ona gore hazirlanus oldugumuz bir dénemde belki
Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinde goriilen en biiyiik depremlerden bir tanesi meydana

geldi. Sonucta biitiin planlariniz yeniden revize edildi." (STK1)

“Sonradan gelisen savaslar, dogal afetler ya da vakfinuizin bir hadiseye bir olay
karsisinda almis oldugu kararlardan meydana geliyor. Ama revize ederek devam

ediyoruz.” (STK7)

STK1 katilimcisy, belirli periyotlarda revize edildigini ifade etmistir:

“Farkl diizeylerde olmak tizere 6 aylik, 1 yillik, 2 yillik ve 4 yillik donemlerde

stratejik plan ashinda bir sekilde gozden gecirilip revize ediliyor.”

STK3, STK5 ve STK6 katilimcilari, ihtiyag halinde revize yapildigini ifade etmistir:

“Iki ayda bir yapilan degerlendirme ve siireci takip etme toplantilarinda ihtiyag
duyuldugunda bir giincelleme veya revize edilmek itizere yetkili organa

basvuruluyor.” (STK3)
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“Giincellemeleri 3 aylik donemlerde yapwyoruz. Ihtiyag oluyor bazen, yeni KPI
tammlama, bir yerde bir degisiklik yapilmasi, kaldirilmas: vesaire. Yani
glincellemeye her zaman agi§1z ama dedigim gibi komiteyle yaptiginz igin ti¢ ayda
bir komiteye sunuyoruz ¢aligmalari. Yani aksi zel bir durum olmadigr miiddetce.

Uc ayda bir gozden gegirirken ihtiyag varsa giincelliyoruz.” (STK5)

“Yil sonunda da soyle yilin muhasebesini mali olarak yaparken aymi zamanda
calismalarimizin baglaninda stratejik plana uygunluk noktasinda nasil gittigini
kontrol ediyoruz. Revize etmemiz gereken noktalar varsa revize etmeye gayret

gosteriyoruz.” (STK6)

STKS8, STK9 ve STK12 katilimcilari, performans gostergeleri (KPI'lar) takibi

sirasinda belirlenen sapmalarinin revizyon ihtiyacini tetikledigini ifade etmistir:

“Yilda en az bir kez, biitiin hedeflerin gerceklesmelerini topladigimiz bir tablo var.
Kalite uzmanimiz orada performans gostergelerine bakiyor. % 70 belirledik mesela,
% 70'in altinda kalan hedeflere bakiyor. O hedefler neden gerceklesmemis varsa bir
aciklamas: yanina yaziliyor. Ve bunlar yonetim ekibine sunuluyor. Yonetim ekibi
de gerekli aksiyonlar: toplantida alwor. 1Igili miidiire gérev atryor. Burada su

aksiyonu alacagiz gibi... Bazen oraya bir destek atiliyor ve iyilestiriliyor." (STKS)

“Yil sonlarinda da zaten yillik gozden gecirmede de tiim KIP’lardaki ilerlemeler ve
ontimiizdeki yilin  hedefleri de konusulmus oluyor. Ciinkii verilen hedef
gerceklestirilemedi, oniimiizdeki hedef revize ediyor. Ya da gerceklestirdi, yine

ontimiizdeki hedef revize ediyor.” (STK9)

“Toplantilarda stratejik proje ilerleme oran, biitce sapmalari, paydas memnuniyeti
gibi KPI'lar ayrintili olarak gozden gegirilir. Ceyreklik raporlamalar ise hem
finansal hem de operasyonel metrikleri detaylandirarak yonetime sunulur. Elde
edilen veriler dogrultusunda sapmalar hizlica tespit edilir, gerektiginde aksiyon
planlar: giincellenir ve sonraki donem hedefleri revize edilerek bir sonraki uygulama

dongiistine aktarilir.” (STK12)
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4.1.2.3. Raporlama Siirecleri

Katilimcilar, stratejik planin uygulamasini izlemek ve yonetisimi giiclendirmek
i¢cin dtizenli, cok katmanl ve dijjital araclarla desteklenen raporlama stireglerini
kullandiklarim1 belirtmistir. Raporlama sikligi, iki aydan {ti¢ aylik ve alti aylik
periyotlara kadar degismekte ve her birimin ulusal/uluslararas: gelismeleri takip
eden aylik KPI giincellemeleri ile desteklenmektedir. Raporlar, miitevelli heyeti,
yonetim kurulu, stratejik komite ve operasyon birimleri gibi farkli diizeylerdeki
paydaslara sunularak, seffaflik ve hesap verebilirlik maksimize edilmektedir.
Dijital platformlar (Microsoft Dynamics), anlik izleme ve otomatik raporlama

saglayarak karar alma stireclerinin hizini ve kalitesini artirmaktadair.

STK12 katilimcisy, her birim icin aylik olarak ulusal ve uluslararas: gelismeleri
takip edip KPI'lar1 giincellediklerini ve bu raporlar1 diizenli paydaslarla
paylastiklarini ifade etmistir:

“Her program birimi aylik olarak kendi alanlarindaki ulusal ve uluslararas:
gelismeleri izler, oncelikli firsat ve zorluklari raporlar, KPI'lar1 giinceller. Bu
raporlar; ti¢ aylik operasyon toplantilarinda saha ekipleriyle, alt1 aylik ara
strateji degerlendirmelerinde birim yoneticileriyle ve yillik strateji

zirvelerinde miitevelli heyeti ile paylasilir.”

STK11 katilimcisy, stratejik planin Microsoft Dynamics platformu {izerinden
yurutiildigint; sorumlularin giris yapabildigini ve yoneticilerin performans

gostergelerine gore anlik izleme ve otomatik rapor olusturabildigini ifade etmistir:

“Microsoft Dynamics altyapisi tizerinden yiiriitiilmektedir. Bu dijital platform
sayesinde —amag-hedef-faaliyet iliskisi ~sistem fiizerinde mnet bir gsekilde
tammlanmakta; sorumlu kisiler ve birimler, kendi faaliyet giriglerini sistem
tizerinden gerceklestirmektedir. Yoneticiler ve strateji birimi, bu platform
aracthgyla anhk olarak faaliyetlerin gerceklesme durumunu izleyebilmekte,

performans gostergelerine gore otomatik raporlar olusturabilmektedir."
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STKS katilimcisy, gerceklesmeyen hedeflerin nedenlerini ele aldiklar: toplantilarda

gerekli aksiyonlarin alindigini ifade etmistir:

“Hedefler neden gerceklesmemis varsa bir aciklamas: yanina yaziliyor ve bunlar

yonetim ekibine sunuluyor. Yonetim ekibi de gerekli aksiyonlar: toplantida aliyor.”

STK7 katilimcisi, planlama siirecinin raporlarla takip edilip incelendigini ve
raporlarin yonetim kuruluna sunularak faaliyetlerin yilbasindaki planla

uyumunun degerlendirildigini ifade etmistir:

"Bunlarin hepsi bu planlamamn bir parcast olarak yapiljor, takip ediliyor,
inceleniyor. Raporlar oncesinde yonetim kurulu tiyelerimize ulasiyor. Bu raporlar
arkadaslarimiza okuyorlar. Raporlarin zaten daha once yani yilbasinda yapmis

oldugumuz plana uygun olup olmadi1 da bu raporlardan tespit ediliyor"

STK3 katilimcisy, stratejik plan stirecinin iki ayda bir denetlenip raporlandigini ve

gerekirse yetkili organin miidahale ettigini ifade etmistir:

"Yetkili organca olusturulan denetleme, gozlemleme ekibi tarafindan siire¢ takip
edilerek iki ayda bir yetkili organa raporlaniyor. Yapilan degerlendirmeler
sonrasinda stratejik plani gerceklestirecek organlarla ihtiyag varsa yetkili organ

gortiserek stirece miidahale ediyor."

STK5 katilimcisy, stratejik planin ti¢ ayda bir izlenip raporlandigini; raporlarin
stratejik komitede degerlendirildigini ve aksiyon gerektiren durumlar igin kararlar

alindigini ifade etmistir:

"Izleme ve degerlendirmelerimizi 3 ayda bir yapyoruz. 3 ayda bir yapilarimizdan
biitiin verilere dair gerceklesmelerini aliyoruz. Bunlarla ilgili izleme raporlar
olusturuyoruz biitiin stratejik plana ait. Bu izleme raporlarini stratejik komitesinde
sunuyoruz. Verilerini, ilerleyisinde zorluk olan durumlarin degerlendirmesiyle
ilgili toplantida bunlarin hepsi konusuluyor. Aksiyon alinmas: gereken verilere

gore kararlar aliniyor."
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4.1.2.4. Performans Gostergeleri

Katilime1 STK'lar, stratejik planin uygulanmasinin izlenmesinde sayisal verilere
dayali, seffaf ve merkezilesmis bir yonetisim mekanizmasi olarak performans
gostergeleri (KPI) kullandiklarmi ifade etmektedirler. Bu gostergeler, sadece
biitcesel ve nicel verilerle sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda OKR (Objective & Key
Results) gibi modern yo6netim metodolojileriyle hedeflerin 6lctilebilirligini ve
kurum ici odaklanmay1 artirmaktadir. KPI'lar, uygulamanin dijital altyapilar
(Microsoft Dynamics) tizerinden anlik ve otomatik olarak izlenmesini saglayarak,

bilgiye dayali karar alma stireclerini giiclendirmektedir.

Katilime1 STK'lar, KPI'lar1 belirlerken modern yonetim metodolojilerini ve dijital
araglar1 kullanmaktadir. Ozellikle OKR (Objective & Key Results) metodolojisinin
kullanimi, hedeflerin o6lgtilebilirligini ve kurum i¢i odaklanmay1 artirdigin ifade

etmistir:

"Stratejik  planlama ile kurumun ve birimlerin performans gostergeleri
belirlenmektedir. Hatta vakfimiz yeni nesil bir metodoloji olan OKR metodolojisini

kullanmaktadir." (STK4)

"Bu stireg, web tabanli Microsoft Dynamics altyapisi iizerinden yiiriitiilmektedir...
Yoneticiler ve strateji birimi, bu platform araciligiyla anlik olarak faaliyetlerin
gerceklesme durumunu izleyebilmekte, performans gdstergelerine gore otomatik

raporlar olusturabilmektedir." (STK11)

STK1 katilimcisy, stratejik planlama ve hedeflerin temelinin sayisal verilere
dayandigini ve hedeflerin gerceklesme oraninin bu rakamlarla olgtildiigiinii ifade

etmistir:

"Rakamlar tizerinde calistyoruz. Sonucta yaptigimiz calismalarin temeli hep
rakamlara dayaniyor. O rakamlara gore eger hedeflenen rakam elde edilirse

hedefimizi yakalama oranin belli olmus oluyor.
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STK2 katilimcisi, her stratejik hedef ve faaliyetin performansmi 6l¢mek icin
biitcesel, stiregsel veya nicel gostergeler iceren KPI'lar belirlediklerini ifade

etmistir:

"KPI'larimiz var. Her stratejik hedefimize bagl faaliyetlerin bir dlgme,
degerlendirme metodu var. Yani performans gostergeleri var. Bunlar hem biitcesel
olabilir, hem siirecle ilgili, siireyle ilgili olabilir, hem adetle ilgili olabilir. Biz zaten
stratejik planmina bagh faaliyetlerin her biri icin bir dedigim gibi KPI belirliyoruz.
...Dolayisiyla her faaliyetin kendi niteligine gore bir KPI, bir performans gostergesi

var."

STK8 ve STK9 katilimcilari, performans gostergeleri, sadece hedeflere ulasilip
ulasilmadigimi gosteren bir metrik olmanin 6tesinde, birimlerin ve calisanlarin

performansini izleme ve yonetme araci olarak islev gordtigtinii ifade etmistir:

"Bizim KPI'lariniz var 50 tane. Her bir stratejik gostergenin minimum bir,
ihtiyaca gore de farkli sayida gostergeleri var. Onlari biz kendi direktirler
diizeyinde 3 aylik olarak istiyoruz... Hem faaliyet plamindaki ilerlemeyi hem
stratejik planmindaki ilerlemeyi ayni zamanda da biitce ilerlememizi gozden geciriyor

oluyoruz." (STK9)

"Biitiin hedeflerin gerceklesmelerini topladigimiz bir tablo var. ... %70 belirledik
mesela, % 70'in altinda kalan hedeflere bakiyor. O hedefler neden gerceklesmemis
varsa bir aciklamas1 yamina yazilyor ve bunlar yonetim ekibine sunuluyor.

Yonetim ekibi de gerekli aksiyonlari toplantida aliyor." (STKS)

4.1.2.5. Geri Bildirim Mekanizmalar1

Katilime1 gortisleri, stratejik planin uygulamasinin, seffaflik ve hesap verebilirlik
ilkelerine dayali, yapilandirilmis geri bildirim mekanizmalar: araciligiyla stirekli
takip edildigini gostermektedir. Bu mekanizmalar, sadece yetkili organlarin
periyodik raporlamasiyla siirli kalmamakta, ayn1 zamanda CRM sistemleri, kalite
yonetim sistemleri, alg1 anketleri, odak grup gortismeleri ve diizenli calistaylar
gibi ¢cok kanalli yontemlerle tiim paydas gruplarin1 kapsamaktadir. Bu yogun geri

bildirim doéngtisti, planin stirekli iyilestirme icin gerekli olan veriyi saglamaktadir.
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STK3 katilimcisi, geri bildirimin yetkili bir organin veya ekibin periyodik

raporlamasi ile sagladigini ifade etmistir:

"Yetkili organca olusturulan denetleme, gézlemleme ekibi tarafindan siire¢ takip
edilerek iki ayda bir yetkili organa raporlaniyor. Yapilan degerlendirmeler
sonrasinda stratejik plami gerceklestirecek organlarla ihtiyag varsa yetkili organ
gortigerek stirece miidahale ediyor. Hatirlatmalarda bulunuyor ve motivasyonu

artiracak adimlar: atiyor."

STK8 katilimcis;, CRM ve kalite yonetim sistemi araciifiyla paydas geri
bildirimlerini topladiklarini ve bu girdileri mevcut durum analizine dahil ederek

surekli iyilestirme sagladiklarini ifade etmistir:

"CRM sistemi tizerinden takip ettig¢imiz ashnda paydas geri bildirim sistemimiz
var. Yani paydaglarimiz sikayetlerini, taleplerini, dnerilerini bu sistem tizerinden,
web sitesi tizerinden bize iletiyorlar. Simdi bunlarin hepsi birer girdi. Mevcut
durum analizine birer katki... Iceride kalite yonetim sistemiyle baglantili bir yap
var. Mutlaka sana bunun iizerine alinan aksiyonlarla ilgili telefonla veya mail
adresine falan geri doniiyorlar. Bakin biz boyle boyle calistik siz bunlar

iletmigtiniz. Ashinda stivekli iyilestirmeyi sagliyor."

STK9 katilimcisi, stratejik planlama stirecinde algr anketleri, odak grup
gorusmeleri, birebir gortismeler ve diizenli anketlerle farkli kanallar1 kullanarak
tim paydaslardan (goniilliiler, tiyeler, is birligi ve kamu kuruluslari, miisteriler)

yapilandirilmis geri bildirimler topladiklarini ifade etmistir:

“Bunlar alg1 anketleriyle oluyor, odak grup goriismeleri ile oluyor. Zaten birebir de
bizim birimlerimiz, genel olarak paydaslarimiz da i¢ iceler.... Temsilciliklerimiz var
mesela. Is birligi paydasimz ayni zamanda hem goniillillerimiz hem iiyelerimiz
onlar. Temsilcilerimiz goniillii olarak bizde c¢alistyorlar ama resmi olarak
tiyelerimizler. Aym zamanda da is birligi paydasimiz olarak geciyorlar. Mesela
onlarla da belli periyotlarda wyillik olarak ...onlarin da yillik kamplar: oluyor. O
kamplarda da ii¢ saatlik, dort saatlik bir calistay gerceklestiriyoruz. ...Onun
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tizerinden yapilandinlmis bir sekilde onlarin da geri bildirimlerini tam alnus
oluyoruz. Bu yedi paylagimumiz miisterilerimiz yani faydalicalarimiz, iiyelerimiz,
projelerden yararlananlar, egitimlerimizden yararlananlar, onlara zaten anket
diizenliyoruz. Calisanlarnmz var, diizenli olarak ¢alisan memnuniyet anketimiz
var yillik olarak. Onun disinda zaten ekip toplantilar: siirvekli olarak yapiliyor ...Bir
de odak grup goriismesi yaptik. ...Is birligi icerisinde oldugumuz kuruluslardan,
kamu kuruluslarindan, temsilcilerimizden genel olarak tiim paydas grubuna davete
ciktik. ...Onlarla da yaklasik 1,5 saat kadar bir odak grup yaptik. ...Orada ¢alisma
alanlarimiza kadar sorduk. Herkes de bize gercekten de giizel geri bildirimlerde
bulundular. ...Genel olarak biz tiim siirece 7 paydasin geri bildirimlerini farkl

kanallardan saglanus oluyoruz.”

STK12 katihmcisi, geri bildirimlerin calistaylar araciligiyla saglandigimni

belirtmistir:

"I¢ paydaslarimiz, genel miidiirliik calisanlarmdan saha personeline kadar,
calistaylar ve ara degerlendirmelerde diizenli geri bildirim sunarken, hizmet alan

gruplar anketler ve odak grup oturumlariyla ihtiyaglarin iletir."

4.1.3. Uygulama Kategorisi

Uygulama kategorisi, uygulama kolayliklari/zorluklar: ve mali ve insan kaynag tahsisi
kodlarmi icermektedir. Uygulama kolayliklari/zorluklart kodu ile 19, mali ve
insan kaynag: tahsisi kodu ise 4 kodlama olmak {iizere toplam 23 kodlama

yapilmustir.
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Sekil 16: Uygulama Kategorisine Ait Kod Istatistigi

83% (19)

17% (4)

Uygulama Kolayliklari/Zorluklar Mali ve insan Kaynagi Tahsisi

Stratejik planlama stirecinin ikinci ana asamasi olan Uygulama, belirlenen amag ve
hedeflerin somut sonuglara doniistiiriildtigi asamadir. Bu kategori, planin icrasinm
mumkiin kilan kaynak yonetimini ve bu stirecte karsilasilan kolaylik/zorluklar:

incelemektedir.

4.1.3.1. Uygulama Kolayliklariy/Zorluklar1

Katilmcailar, stratejik planin uygulanmasmin basarisini, tist yonetim destegi ve
kurumsal sahiplenme gibi ig¢sel faktorler ile insani krizler ve ongoriilemeyen
toplumsal olaylar gibi digsal cevresel soklarin bir bilesimi olarak gormektedir.
Uygulama kolaylig1, kisa donemli ve kampanya temelli planlama gibi esnek
yaklasimlarla artirilirken, zorluklar ise yardim odakli yapmin getirdigi finansal
belirsizlik ve kurumsal goriiniirlitk gibi soyut hedeflerin somut metriklerle
olctilmesindeki giicliikkten kaynaklanmaktadir. Bu nedenle STK'lar, planlarim
yiiksek uygulama oraninda tutabilmek icin ¢evik modeller ve alternatif senaryolar

gelistirmek zorunda kalmaktadir.
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STK1 katilimcisy, stratejik planlamada kisa donemli ve kampanya temelli bir
yaklasim benimsediklerini, bu sayede hedeflere daha hizli ulasabildiklerini ifade

etmistir:

"Uygulama noktasinda bence c¢ok bagarili ilerliyor. Ozellikle son ii¢ yili
soyleyebilirim. Bu noktada bizim yani kisa donemli planlamalar yaptigimiz icin bu
kisa donemli planlamalarin o hedefi yakalama orani daha kolay oluyor. Ciinkii
kampanya temelli yapryoruz. Gegtigimiz seneyi baz aliyoruz. Yani boyle cok uzun
stirecleri hedeflemiyoruz. O yiizden aslinda ¢cok boyle dngoremedigimiz ekstra bir
durum olmazsa daha hizli sonug alabiliyoruz ve yani o kisa stire igerisinde hedefleri

yakalamak daha kolay olabiliyor."

STK2 katilimcisi, kurumun stratejik hedef ve faaliyetlerinin toplumun gtincel
ihtiyaclar1 ve degisen giindem dogrultusunda esnek bicimde sekillendigini; bu
nedenle planlarin uygulanabilirliginin, ortaya ¢ikan toplumsal olaylar veya acil

durumlar gibi faktorlere bagli olarak degisebilecegini ifade etmistir:

"Biz sosyal konulara da c¢ok sirt donen ...onunla ilgilenmeyen veyahut
toplumumuzun icinden gectigi, yasadigr sorunlar: sadece kendi toplumumuz,
tilkemiz icin degil, temsil edildigimiz biitiin cografyalardaki durumlar ile ilgilenen
bir sekilde giindemini alan, bir sekilde degerlendiren bir yapiyiz. Hal boyle olunca
sizin kendinize yaptigumiz biitiin calismalardan damitarak elde ettiginiz hedef seti,
faaliyet seti ashinda sizin pozisyonunuzu tam temsil edebiliyor...Faaliyetinizde,
stratejik hedeflerinizde, misal veriyorum, deprem ¢alismalar: yapmak gibi bir konu
yoktur. Ciinkii benim ilgi alanim degil ashinda bu. Ama yasanan bir felaket benim
biitiin teskilatim1 baska bir hedefe yonlendirmeyi gerektirebiliyor. ...Ciinkii
dedigim gibi bizim giindemimiz degisebilir. Toplumumuzun giindemi degisebilir.
Yasanan gelismeler hali hazirda stratejik plan yaklasiminda. Bu gibi sorunlar veya

durumlar sebebiyle uygulanabilirlik bir oran olarak degisiyor olabiliyor tabii ki."
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STK5 katilimcisy, stratejik planin etkinligi ve uygulanabilirliinde yonetim
kurulunun ve st yoneticilerin desteginin kritik oldugunu; kurumlarinda bu
destegin mevcut olmas: sayesinde planlama, izleme ve raporlama siireglerinin

diizenli ytirtittildiigiinti ve kurumsal sahiplenmenin saglandigini ifade etmistir:

“Yoneticilerin ilgisi gercekten ¢ok dnemli. Eger yonetim kurulu bu calismay:
desteklemiyorsa, bizde en tepe de yonetim kurulu, yonetim kurulu bu calismay
desteklemiyorsa gercekten istenilen diizeyde bir stratejik plan maalesef kurumlarda
olusturulamwyor. Olusturulsa bile olusturulduktan sonra rafa kaldiriliyor.
...Dernegimizde yonetim kurulu gercekten stratejik plana énem veriyor. Ust
yoneticilerimiz de onem veriyor. Boyle olunca stratejik planla ilgili tiim ¢alismalar
izleme donemlerinde, yani 3 ayda bir biz onlara sunuyoruz. Onlarin hassasiyeti
var. Biitiin yonetim kurulu geliyor... Toplantilara onlar: da davet ediyoruz. Biitiin
raporlarnmzi buradan c¢ikartiyoruz. Kamuoyuna c¢karttigimz biitiin verileri
buradan olusturuyoruz. Dolayisiyla bu kurum genelinde bir sahiplenmeyi

olusturdu."

STK5 katilimcisi, STK’larda stratejik planlamanin, yardim odakli ve bagislara
dayali yapilar1 ile ongoriilemeyen insani krizler nedeniyle ticari kuruluslara

kiyasla daha zor ve esnek bir stirec gerektirdigini ifade etmistir:

"STK'lardan stratejik plan yonetmek biraz daha zor olabilir. Ciinkii hedeflerimiz
diger kurumlara kadar bazen net olmayabilir. Olgiilebilir hedefler. Mesela iiretim
fabrikasinda hedefler daha net. Iste ben bu kadar iiretim yapacagim, bu kadar
malzeme yapacagim, bu kadar satig yapacagim. Ama bizde biraz daha yardim odakl
oldugu igin... Mesela yardim yapacagim kigiler bagisa bagl, evet. Ama mesela bir
afet durumu isin icine girdiginde, bir insani kriz isin icine girdiginde
ongortilemeyen bircok ¢alisma ortaya ¢ikabiliyor. Bu tabii diger ¢alismalarimizi da

etkileyebiliyor."

STK6 katilimcisi, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlarin hedeflerinin

bazilarmin soyut ve dlgtilmesi gii¢ oldugunu ifade etmistir.
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"Stratejik plan, dernek ve vakiflarda, sivil toplum kuruluglarinda hazirlanan
stratejik plan daha soyut oluyor. ...Mesela ne diyorsunuz? Kurumsal goriintirliigii
arttirmak. Kurumsal goriiniirliigii arttirmak stratejinin hedeflerinden biri. Dogru.
Yani ne kadar artinca biz buna evet stratejik plana uygun bir il bitirdik ya da
donem bitirdik diyebilecegiz. Bunu ¢ok boyle metriklerle dlcebilmek sivil toplum

kuruluslarinda zor."

STK7 katilimcisi, stratejik planin kiiciik bir oranda uygulanamama nedeninin
savas, dogal afet veya kurumun olaylara verdigi tepki gibi ongoriilemeyen

durumlardan kaynaklandigini ifade etmistir.

"Stratejik planumiz yani soyle soyleyebilirim %80 dlciide uygulanabiliyor
diyebilirim. Burada tabii sapma olarak gordiigiimiiz %20'li kisum da yine bizim
bastaki planlama hatamizdan degil, sonradan geligen iste savaglar, dogal afetler ya
da vakfimizin bir hadiseye bir olay karsisinda almis oldugu kararlardan meydana

geliyor. "

STK11 katilimcisy, stratejik planin uygulanabilirligini artirmak i¢in operasyonel
planlamalarin entegre edildigini, diizenli izleme ve degerlendirmelerle sapmalarin
giderildigini ve dissal faktorlere kars: esnek yaklasimlar ile alternatif senaryolar
gelistirildigini ifade etmistir:
"Faaliyetlerin hayata gecirilmesi i¢cin gereken operasyonel planlamalar da stratejik
plana entegre sekilde viiriitiilmekte; bu sayede plamn wuygulanabilirligi
artmaktadir. Uygulama stirecinde diizenli olarak izleme ve degerlendirme
calismalar: yapilmakta, sapmalar tespit edilerek gerekli giincellemelerle planin
sahaya uyumlu kalmasi saglanmaktadir. Zaman zaman dissal faktorler drnegin;
mevzuat degisiklikleri, biitcesel kisitlar veya kriz durumlart uygulamay
stmirlayabilse de, bu gibi durumlar icin esnek yaklasimlar ve alternatif senaryolar

gelistirilmistir."
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STK12 katilimcisy, stratejik planin gevik bir modelle yiirttuldigini, tg ayhk
operasyon degerlendirmeleri ve yillik KPI takibi ile giincel gelismeleri izleyerek
hedefleri gerektiginde revize ettiklerini; boylece aksiyonlarin biiytik 6lciide hayata

gecirildigini ve stratejik yol haritasinin dinamik kaldigini ifade etmistir:

“Stratejik plamimiz, cevik bir model benimseyerek ti¢ aylik operasyon
degerlendirmeleri ve wyillik KPI takibiyle birlikte giincel gelismeleri yakindan
izledigimiz igin yiiksek oranda wygulanabilir; ongoriimiiz disinda ortaya ¢ikan
yenilikler karsisinda sabit kalmayip hedeflerimizi revize ediyor, yeni hedeflerimizi
hizla uygulamaya gegiriyoruz. Boylece planlanan aksiyonlar biiyiik ¢l¢tide hayata
geciyor, sapmalar erken tespit edilerek aksiyon planlar: giincelleniyor ve stratejik

yol haritas: dinamik kalwyor.”

4.1.3.2. Mali ve Insan Kaynag: Tahsisi

Katilimc1 gortsleri, stratejik planin uygulanabilmesi icin mali ve insan
kaynaklarmin planli ve disiplinli bir sekilde tahsisinin kritik oldugunu
gostermektedir. Ancak STK'lar arasinda kaynak olusturma bicimleri ve uzmanlik
edinme yaklasimlari agisindan farkliliklar mevcuttur. Bazi STK'lar plan hedeflerini
ytizde ytiz bireysel bagis gibi digsal faktorlere ytiksek oranda bagimli finansal
verilere dayandirirken, bazilar planlama stirecinde disaridan
uzman/akademisyen destegi alarak insan kaynag: havuzunu genisletmekte,
bazilar1 ise tim uzmanlik ve kaynak ihtiyacini i¢ paydaslar ve gonilliiler

araciligiyla karsilamayi tercih etmektedir.

STK1 katilimcisi, kurumun stratejik hedeflerinin finansal veriler ve o6zellikle

bireysel bagislara dayali olarak belirlendigini ifade etmistir:

“Bizim stratejik hedeflerimiz soyledigim gibi finansal verilere dayanmiyor ve
bagislara dayaniyor ve bagislarimizin da tamam yiizde yiizii bireysel bagislara

dayaniyor.”
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STK3 katilimcisy, stratejik plamin  hazirlanma stirecinde hem kurum igi
akademisyenlerden hem de disaridan uzman kisilerden destek alindigini ve bu

katkiin planin olusumuna olumlu katk: sagladigini ifade etmistir.

“Kendi igerisinde destek aldi§imiz yapilarimiz/akademisyenlerimiz oldugu gibi
disaridan akademisyen veya faydalamlacagr diisiiniilen kisilerden de destek

alinmaktadir. Bu, plamin olusma safhasinda olumlu bir destek olarak goriiltiyor.”

STK5 katilimcisy, stratejik planlama stirecinde tiim uzmanhk ve kaynak
ihtiyaclarin1  i¢ paydaslar, goniilliler ve kurum ici ekipler araciligiyla
karsiladiklarmi, disaridan akademik, danmismanlik veya baska STK destegi

almadiklarini ifade etmistir:

“Tiim uzmanhk ve kaynaklarimizi i¢ paydaslarimiz, goniilliilerimiz ve
kurum igi ekiplerimiz iizerinden karsithyoruz, disaridan akademik,

damgmanlik veya baska STK destegi almiyoruz.”
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4.2. KURUM ICi YONETISIM TEMASI

Kurum Ici Yonetisim temast yonetigim ilkeleri ile iletisim ve koordinasyon olmak tizere

2 kategoriden olugsmaktadir.

Sekil 17: Kurum I¢i Yonetisim Temasina Ait Kategorilerin Istatistigi

86% (83)

14% (14)

Yonetigim ilkeleri ileti§im ve Koordinasyon

Sekil 17'de kurum ici yonetisim temasina ait kategorilerin (alt kodlarin) istatistigi
goriilmektedir. Buna gore en fazla kodlama yapilan kategori 83 kodlama
kategorisine sahip yonetisim ilkeleri kodu oldugu ve tema igerisinde
kodlamalarmin tamamina oraninin %86 oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada ise
iletisim ve koordinasyon kategorisi gelmekte ve 14 kodlama ile tema igindeki
toplam kodlara oran1 %14 tiir. Kurum Ici Yonetisim temast icerisinde toplamda 97

kodlama yapilmastir.
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Sekil 18: Kurum Igi Yonetisim Temast Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

@]

KURUM IGi YONETISIM

@J

Katilimeilik

@]

4ﬁm—etisim iikeleri
@ iletisim ve Koordinasyon
Etkinlik / \ / \

@ Seffaflik

Hesap verebilirlik Birimler Aras! lletisim Karar Alma Surecleri

Sekil 18’de, Kurum Ici Yonetisim temasina ait iki kategorinin altinda bulunan
kodlar, Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli ile goriilmektedir. Frekans biiytikliiklerine
gore sirayla; yonetisim ilkeleri kategorisinde katilimcilik, etkinlik, hesap
verebilirlik ve seffaflik kodlar1 ve almaktadir. Iletisim ve koordinasyon
kategorisinde ise birimler arasi iletisim ve karar alma stiregleri kodlar1 yer
almaktadir. Her bir kod kategori basliklar: altinda 6rnek alintilarla aciklanmis ve

yorumlanmustir.

4.2.1. Yonetisim Ilkeleri Kategorisi

Yonetisim Ilkeleri kategorisi, katilimcilik, etkinlik, hesap verebilirlik ve seffaflik
kodlarini icermektedir. Katilimcilik kodu ile 32, etkinlik kodu ile 27, hesap
verebilirlik kodu ile 14 ve seffaflik kodu ile 10 kodlama olmak tizere ytnetisim

ilkeleri kategorisinde toplam 83 kodlama yapilmustir.
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Sekil 19: Yonetisim Ilkeleri Kategorisine Ait Kod Istatistigi

39% (32)

33% (27)

17% (14)

12% (10)

Katilimeilik Etkinlik Hesap verebilirlik Seffaflik

4.21.1. Katilimcilik

Katilimcilar, stratejik planlamanin basarisinin ve kurum ici yonetisimin temelinin,
stirecin kapsayic1 ve katilimcr bir yaklasimla yiirtitiilmesinden gectigini gticlii bir
sekilde ifade etmistir. Goniilliiler, calisanlar, yoneticiler ve dis paydaslarin stirece
dahil edilmesi, planin kurum genelinde sahiplenilmesini ve uygulama direncinin
ortadan kalkmasini saglamaktadir. Katilimciligim bu diizeyi, asagidan yukariya bir
modelle ve yatay hiyerarsik yapi ile desteklenmekte, boylece saha deneyimi ve
disaridan farkhi bakis acilar siirece entegre edilebilmektedir. Bu durum, planin
uygulanabilirligini ve c¢alisanlarin aidiyet duygusunu artirarak kolektif

sorumluluk kiiltiiri olusturmaktadir.

STK1 katilimcisi, goniilliilerin disaridan farkli bir bakis acisiyla ve sahadaki aktif

gozlemleriyle stirece onemli katkilar sagladigimni vurgulamastir:

"Profesyonel arkadaslar belki burada ¢alisirken veya isin yogunlugu icerisinde
eksikleri disaridan goziiktiigii gibi goremiyor olabilirler. Goniillii arkadaslar bu igi
bila bedel yaptiklari icin ve belki kendi islerini yam sira yaptiklari icin daha farkl
bakis aciklariyla bakabiliyorlar. O yiizden bence onlarin katkilar: ¢ok daha kiymetli

oluyor. "
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STK12 katilimcisi, katilimer modelin asagidan yukariya isledigini, tiim ekiplerin
goriis ve Onerilerini kolayca paylasabildigini ve planin dinamik kalmasim

sagladigini ifade etmistir:

"Ttim paydaslarin katildig1 asagidan yukariya bir modelle yiiriitiiliiv. ... Caliganlar,
hizmet alanlar ve goniilliiler stratejik planlama siirecine yiiksek diizeyde katilim
saglar; yatay hiyerarsik yap1 sayesinde tiim ekipler goriis ve onerilerini kolayca
paylasir. I¢ paydaslarimz, genel miidiirliik calisanlarindan saha personeline

kadar..."

STK3 katilimcisi, katilimer sayisinin artmasinin, plani olumlu yonde gelistirdigini

vurgulamistir:

"Katilimcr nitelik ve nicelik durumu arttikca stratejik planin saglikli bir cerceveye

biiriindiiriilmesi ve sahiplenilmesi de olumlu yonde gelismektedir."

STK2 katilimcisy, stratejik planlama stirecinin kurumu olumlu etkiledigini ve bu

stirecin paydas katilimma dayali olarak ytriitiildtigtint vurgulamustir:

“Katilimer stratejik planlama siivecinin gayet olumlu etkiledigini diisiintiyoruz.
Dedigim gibi dzellikle bu teknik, stratejik planlama artik diinya genelinde bir genel
kabul gérmiis bir usule tabi olarak ashinda genellikle iiretiliyor. Yani herkes, yani
her plan veya her hedef stratejik hedef demek degildir. Yani kurumun biitiin
paydaglarimin bir anlamda bir sekilde dinlenmesiyle, anketlere cevap alinmasiyla,
alg1 calismalarina yanit vermesiyle Ortaya ¢ikan bir diizlem var. Bu diizlemde
kurumumuzun kendini nerede konumlandirmas: gerektigini belirlemis oluyoruz
aslinda. Ve bunun katilimcist olarak bizim, yani hem biitiin tiyelerimiz, yurt ici
yurt dig1 biitiin tiyelerimiz, biitiin paydaslarimiz, biitiin yoneticilerimiz, yonetim
kurulu tiyelerimiz ve ¢alisanlarimiz, keza goniillii olarak faaliyetlerimizi takip

eden... bazi yapilarimiz var.

STKS5 katilimcisi, tiim paydaslarin siirece dahil edilmesi, stratejik planin kurum

genelinde benimsenmesini sagladigini ifade etmistir:
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“Stratejik planla ilgili tiim calismalari izleme donemlerinde, yani 3 ayda bir biz
onlara sunuyoruz. Onlarin hassasiyeti var. Biitiin yonetim kurulu geliyor. diyor
genel miidiirler de katilsin. lIgili yapilara da katilin. Toplantilara onlar: da davet
ediyoruz. Biitiin raporlarimizi buradan ¢ikartiyoruz. Kamuoyuna ¢ikarttigimiz
biitiin verileri buradan olusturuyoruz. Dolayisiyla bu kurum genelinde bir

sahiplenmeyi olusturdu.”

STK6 katilimcisi, planin ortak bir anlayisla hazirlanmasi, uygulama siirecinde
diren¢ ya da zorluk yasanmasini engelledigini, kolektif sorumlulugun kurum

kilturt olusturdugunu ifade etmistir:

"Bizde diger kurumlar gibi calisanlar isin igerisinde yer aliyor, yonetim isin
icerisinde yer aliyor. Dolayisiyla zihinsel bagaj bununla ilgili olusmanus oluyor.
Dolayisiyla zorlukla karsilasmiyoruz. Ciinkii zaten bunu hazirlarken hep beraber
hazirladik. Dolayisiyla hep beraber ilerliyoruz. Yani yapacaginz isler hep beraber
bizi hedefe ulastiracak. ...Kurumda bu kiiltiirviimiiz var. Bir sey yaparsak iyi
olduysa hep beraber yaptigumiz icin iyi oldu. Kétii olduysa bu hep beraber iyi

bakmadigimiz igin ...Hep beraber yaptigimiz igin hep beraber sarilmaliyiz.”

STK11 katilimcisi, katilimer yaklagimin planin uygulanabilirligi ve sahaya uyumu

gliclendirdigini ifade etmistir:

"Stratejik plan hazirlama siireci, strateji gelistirme koordinatorliigii tarafindan
koordine edilmekte olup, katilimcr ve kapsayict bir anlayisla yiiriitilmektedir.
Siirece iist yonetim, birim sorumlulari, ilgili uzman personel ve goniilliiler
dogrudan dahil edilmekte, onlarin goriisleri siirecin her asamasinda dikkate
alinmaktadir.  Goniilliilerin ~ katkilari, kurumun sahaya yakin refleksler
gelistirmesini saglamaktadir. Bunun yam sira, dig paydas analizleri de siirecin
dnemli bir bilegenini olusturmaktadir. Bu kapsamda, kamu kurum ve kuruluslar:
ile benzer alanlarda faaliyet gosteren STK'lardan da goriis alinmakta, boylece
plamin  hem  sektirel — gerceklerle uyumu hem de uygulanabilirligi

gliclendirilmektedir."
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STK8 ve STK9 katilimcilari, tim paydas gruplarmi siirece dahil edilesi, planin

benimsenmesini ve kuruma aidiyet duygusunu artirdigini ifade etmistir:

“Sadece bizim ekibin yapabilecegi bir sey degil bu ya da sadece uzmanlarin
yapabilecegi bir sey degil. Ortak akilla, kurumun ortak zekasini ortaya ¢ikarmak
lazim ve oradan faydalanmak lazim. Bir boliimiin ya da sadece genel miidiiriin ya
da sadece yonetim kurulunun karar verip ortaya ¢ikacag bir sey olamaz. Ciinkii

dyle oldugunda sahiplenmiyor maalesef. Sahiplenilmesi ¢ok kritik.” (STK8)

“Katitlimciligin onemli bir adim oldugunu diisiindiigiimiiz icin zaten tiim paydas
gruplarin bir sekilde iceriye dahil etmeye calistyoruz. Bu da tutundurmay: cok
fazlasiyla kolaylastiriyor bence.” (STK9)

4.2.1.2. Etkinlik

Katilimcilar, stratejik planlamanin, kaynaklarin 6nceliklendirilmesi ve odaklanma
yoluyla kurumsal etkinligi ve performansi dogrudan artirdigimni belirtmistir.
Etkinlik, Analitik Hiyerarsi Stireci (AHP) gibi yontemlerle hedeflere
agirliklandirma yapilarak, personelin neyi yapip neyi yapmayacagin
netlestirmesi ile saglanmaktadir. Bu odaklanma, sadece operasyonel basari
getirmekle kalmamakta, ayni zamanda bagislarin daha rantabl kullanilmas: ve
maliyet avantaji gibi somut finansal stirdiirtilebilirlik ¢iktilar1 da yaratmaktadir.
Etkinligin ikinci boyutu ise dissal soklar karsisinda hizli revizyon ve uyum
yetenegi olarak tanimlanmustir. Bu geviklik, OKR ve web tabanl dijital platformlar

gibi modern izleme ve degerlendirme mekanizmalariyla desteklenmektedir.

STK5 katilimeisy, stratejik planin odaklar: netlestirmesi sayesinde, personelin neyi
nasil yapacagini daha net gordugiinii ve bu sayede performansta ciddi bir etki

olustugunu belirtmistir:

"Stratejik planda odaklarimizi tamimladiimiz icin herkes neyi nasil yapacagim
daha net gormiis oluyor. Evet, ben bunu yapmayacagim yurt disinda. Bunu sadece
yurt icinde yapacagim. Ona odaklaniyoruz. Yani bu da performansta odaklar: tek
bir yere topladigumiz icin ya da onceliklendirdigimiz icin ¢alismalar kritik oluyor.

Yani onemli oluyor. ...Bir de agirliklandirma yapiyoruz. Yani onceliklendiriyoruz
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calismalarimizi. Mesela amaclari, hedefleri tamimladik. ...Bunlara bir dncelik

tamyoruz. Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) yontemini kullaniyoruz.”

STK7 katilimcisi, planlama sayesinde bagislarla yiirtitiilen projelerde maliyet

avantaji saglandigini su rnekle agiklamustir:

"Onceden planladigimiz zaman 20 milyon lira 6demiyorsunuz. Hepsini ayni bagis
olarak alwyorsunuz. Dolayisiyla vakiftaki kaynakta yapilan bagislarda daha rentable
bir sekilde kullanlabiliyor. Dolayisiyla daha iyi bir stratejik planlama daha fazla

stirdiiriilebilir bir vakif anlanina da geliyor aym zamanda."

STK1 ve STK11 katilimcilari, plani dinamik tutma ve revize etme becerisini

etkinligin bir parcasi olarak gormiistir:

"6 Subat Kahramanmaras depremleri. Yani biz bambagka bir hazirlik yaparken iste
kis donemi, aralik, ocak, subat ay1 kis kampanyamizin devam ettigi donemler, biitiin
planlarimizi, biitcelerimizi ona gore hazirlanms oldugumuz bir dénemde belki
Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinde goriilen en biiyiik depremlerden bir tanesi meydana
geldi. Sonucta biitiin planlarimiz yeniden revize edildi. Yani farkli projelerimizden

kisip o bolgeye farkly calismalara yonelmek durumunda kaldik." (STK1)

"Plamn uygulama siireci diizenli olarak izlenmekte ve ihtiya¢ duyuldukca ara
revizyonlar yapilmaktadir. ...Bu siire¢, (plamin) giincelligi korunmaktadir."

(STK11)

STK4 ve STK11 katilimcilari, KPI'lar, performans gostergeleri, hedef kartlari, hatta
OKR (Objective & Key Results) ve web tabanli dijital platformlar kullanarak plani

stirekli canli tuttuklarini belirtmislerdir:

"Stratejik plan uygulama siireci performans gostergelerindeki izleme ve
degerlendirme sikliklarinca izleniyor. ...Bu degerlendirmeye ek olarak dernegimiz
yeni nesil bir sistem olan Objective & Key Results (OKR) metodolojisi
kullanmaktadir." (STK4)
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"Uygulama siireci, web tabanli Microsoft Dynamics altyapis: iizerinden
yiirtitiilmektedir. Bu dijital platform sayesinde amag-hedef-faaliyet iliskisi sistem
tizerinde net bir sekilde tanimlanmakta, sorumlu kisiler ve birimler, kendi faaliyet
girislerini sistem iizerinden gerceklestirmektedir. ...Karar alma siiregleri daha veri
temelli ve tutarli hale gelmekte, bu da kurumun esneklik ve uyum kabiliyetini

artirmaktadir." (STK11)

4.2.1.3. Hesap Verebilirlik

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum igi ve dis1 hesap verebilirligi sistematik
olarak artirdiginm belirtmistir. Kurum icinde bu, kanit dokiimanlarla desteklenen
detayli izleme raporlarinin ti¢ ayda bir st yoneticilere sunulmasiyla
saglanmaktadir. Hesap verebilirligin en kritik yonti, sorunlar gerceklesmeden
erken miidahale etme yetenegi ve hedeflerdeki sapmalarin agiklamalarla birlikte
yonetim ekibine sunulup aksiyon alinmasidir. Microsoft Dynamics gibi dijital
platformlarin kullanimi, amag-hedef-faaliyet iliskisini netlestirerek seffaflik ve
verimlilik diizeylerini artirmakta, karar almay1 veri temelli ve tutarlh kilmaktadir.
Kurum disina yonelik hesap verebilirlik ise, faaliyet raporlarinin stratejik planla
entegre olarak kamuoyuyla paylasiimasi ve dis denetim firmalarindan

profesyonel hizmet alinmasi yoluyla giivence altina alinmaktadir.

STK5 katilimcisy, ti¢ aylik izleme raporlarinin hazirlanmasmi ve bu raporlarin
stratejik  komiteye sunulmasmi, aym1 zamanda kanit dokiimanlarla

desteklenmesini zorunlu kildiklarini ifade etmistir:

"Izleme ve degerlendirmelerimizi 3 ayda bir yapyoruz. Kamt dokiimanlarla bir
izleme raporu olusturuyorlar. ...Izleme raporumuz oldukca detayli hazirlanir.
Sisteme girmis oldugu verilerde zaten raporlama ekranlarimizi powerlayarak
kullamyoruz. ...Sunumlarimiz mesela hep bu raporlama tizerinden gidiyor zaten.

Tiim yonetimimize de agik."

STK8 katilimcisy, planin etkinligini saglayan en kritik noktanin, sorunlar daha

gerceklesmeden erken miidahale ve tampon olusturmak oldugunu belirtmistir:
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"Bizim ydnetim gozden gecirme toplantilarimiz  oluyor. ...Zaten biz
sonuglanmadan bunlar1 yakaliyoruz. En kritik sey bu. Basima gelmeden oraya
miidahale ve tamponu yapabilmek. ...%70'in altinda kalan hedeflere bakiyor o
hedefler neden gerceklesmemis varsa bir agiklamas: yamina yaziliyor ve bunlar

yonetim ekibine sunuluyor. Yonetim ekibi de gerekli aksiyonlar: toplantida aliyor."

STK11 katilimcisy, Microsoft Dynamics gibi dijital platformlarin kullanimimnin,
amag-hedef-faaliyet iliskisini netlestirerek verimliligi artirdigini ve ayn1 zamanda

karar alma stireclerini daha veri temelli ve tutarli hale getirdigini ifade etmistir:

"Faaliyetlerin izlenebilir, olciilebilir ve degerlendirilebilir hale gelmesi sayesinde,
kurumsal seffaflik, hesap verebilirlik ve verimlilik diizeyleri artmigtir... karar alma

stirecleri daha veri temelli ve tutarli hale gelmekte."

STK5 ve STK7 katilimcilari, faaliyet raporlarinin stratejik planla entegre sekilde
hazirlanarak kamuoyuyla paylasildigini ve hatta dis denetim firmalarindan

profesyonel hizmet alindigini vurgulamistir:

"Kurum faaliyet raporu stratejik planla entegre bir sekilde hazirlanyor... Faaliyet

raporlarnmizi da kamuoyuyla paylasiyoruz bu sekilde." (STK)5)

"Bu sene basindan itibaren de biz kendimizi ozel bir firmaya denetlettiriyoruz...

Finans kisimlar1 siku bir sekilde denetleniyor." (STK7)

4.2.1.4 Seffaflik

Katilimcilar, stratejik planlamanin yonetisimin seffaflik ilkesini giiclendirdigini,
ancak bu uygulamanin STK'lar arasinda kurumsallasma diizeyine gore farklilik
gosterdigini belirtmistir. Kurumsal STK'lar, faaliyet raporlarin stratejik planla
entegre bir sekilde hazirlayarak kamuoyuna yaymlamakta ve planin belli bash
bolimlerini veya 6zetini web sitesi tizerinden paydaslara agmaktadir. Bu entegre
raporlama, kurumun hedeflerinin ne kadarimin yapildigina dair seffaf bir hesap

verme pratigi sunmaktadir. Ancak, baz1 STK'lar uluslararasi kuruluslar gibi uzun
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vadeli, matbu planlar1 disariya yaymlama pratiginde olmadiklarini belirterek, dis

seffaflik diizeyinde farkh yaklasimlarin varligini isaret etmistir.

STKS5, stratejik planla entegre hazirlanan faaliyet raporlarmin kamuoyuna

yaymlandigini belirtmistir:

"Kurumun biitiin verilerini raporlayan yapuz. Ciinkii stratejik plandan,
yapilardan, stratejik plan ozellikle kurum odaklaninca tiim verilere dair bilgileri
alwyoruz. Kamuoyuna da faaliyet raporlarmmizla bunlar: yaymlhyoruz. Kurum
faaliyet raporu stratejik planla entegre bir sekilde hazirlaniyor. Kurumun hedefleri
buydu, biz bunlar yaptik gibi. Faaliyet raporlarimzi da kamuoyuyla
paylaswyoruz."

STK8 ve STKY, stratejik planin belli bash boltimlerini veya Ozetini web sitesi

tizerinden paydaslara acarak dis seffafligini vurgulamistir:

"Su anda da aslinda biz yayinladik yeni stratejik plani. Zaten biitiin kurum iginde

de yayinladik. Paydagslara da web sitesinden agtik belli bir kismini." (STK8)

"Mesela biz 2021-2023 stratejik plamna bakis diye bir rapor daha
yaymnladik." (STK9)

STK1 katilimcisy, her STK'min uluslararasi kuruluslar gibi bes yillik, matbu planlar
hazirlayip disariya yayinlama pratiginde olmadigini belirterek, dis seffaflik

diizeyinde farkliliklar olabilecegini ima etmistir:

“Daha kurumsallasms, profesyonellesmis, uluslararast kuruluglarin yaptigi gibi

yani beg yillik plan, on yillik plan hazirlayip bunu da disariya yayinlamiyoruz.”
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4.2.2. Tletisim ve Koordinasyon Kategorisi

Iletisim ve koordinasyon kategorisi, birimler aras iletisim ve karar alma siirecleri
kodlarini icermektedir. Birimler arasi iletisim kodu ile 8, karar alma stirecleri kodu
ise 6 kodlama olmak tizere iletisim ve koordinasyon kategorisinde toplam 14

kodlama yapilmuastir.

Sekil 20: {letisim ve Koordinasyon Kategorisine Ait Kod Istatistigi

57% (8)

43% (6)

Birimler Arasi iletigim Karar Aima Siiregleri

4.2.2.1. Birimler Aras1 Koordinasyon

Katimcilar, stratejik planlama siirecinin, birimler aras1 koordinasyonu
gliclendirdigini ve ortak bir kurumsal kiiltiir olusturdugunu belirtmistir. Planlama
strecine calisanlarin bastan dahil edilmesi, uygulama asamasinda direng
olusumunu engellemekte ve kolektif sorumluluk bilincini yerlestirmektedir.
Stratejik planin dogrudan bir ¢iktis1 olarak, kurum icinde "koordineli ve planl
calisma kiltirinin gelismesi" ve ortak dilin olusmasi hedeflenmektedir.
Operasyonel diizeyde ise koordinasyon, her yapidan atanmis kontak kisiler
tizerinden resmi rollerle saglanmakta, bu sayede organizasyonel sorunlarin tist

yonetime ¢ikmadan ¢oztilme etkinligi artmaktadir.

128



STK6 katilimcisy, calisanlarin planlama stirecine dahil edilmesinin, uygulama
asamasinda "zihinsel bagaj" olusumunu engelledigini ve kurum kultiirti

olusturdugunu belirtmistir:

"Calisanlarimizi bastan stratejik plan hazirlarken isin igerisine dahil ettigimiz
adimla orada bir problemle karsilasmiyoruz. ... Dolayisiyla hep beraber ilerliyoruz.
Yani yapacagimiz isler hep beraber bizi hedefe ulasacak. Yani bu, sunun bilincinde
arkadaslarimiz. Kurumda bu kiiltiiriimiiz var. Bir sey yaparsak iyi olduysa hep
beraber yaptigumiz igin iyi oldu. Kotii olduysa bu hep beraber iyi bakmadigimiz icin
tekrar tekrar defaatle incelemedigimiz icin kotii oldu. Dolayisiyla stratejik planda

da oyle. Hep beraber yaptigimiz icin hep beraber sarilmaliyiz."

STK5 katilimcisi, koordinasyonun resmi olarak atanmis roller {izerinden

saglandigini ifade etmistir:

"Her yapidan koordineli olarak ¢calistigimiz arkadaslarimiz var. Yaklasik 25 tane
yapimiz var. Yardim sektérleri olsun, bagis sektorii olsun, idari hizmetleri olsun vs.
derken 25 yapimiz var. 25 yapuy da koordineli bir sekilde buna yonetiyoruz her

zaman. Kontak kisilerimiz var."

STK4 katilimcisi, stratejik planlama yapisinin, orgiit i¢i sorun ¢ozme etkinligini

artirdigini vurgulamustir:

"Organizasyonel yapimin uygun olmamasindan kaynakly tiim problemlerin direk

tist yonetime ¢ikmadan ¢oziilmesi."

4.2.2.2. Karar Alma Siiregleri

Katilimcilar, stratejik planlama siirecinin, karar alma mekanizmasimi
netlestirdigini, hizlandirdiginmi ve tutarliligini artirdigini belirtmistir. Nihai onay
yetkisinin daima ytnetim kurulunda veya genel kurulda oldugu vurgulanirken,
yonetim kurulu tyelerinin de yer aldigi komiteler aracilifiyla tiim uygulama

adimlarinin izlenip bilgilendirildigi ifade edilmistir. Stratejik planin en 6nemli
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yonetisim ¢iktisi, kararlarm "veri temelli ve tutarli" hale gelmesi sayesinde idari
stireclerin  standartlasmasi, karar alma hizinin artmast ve kurum ici

koordinasyonun gticlenmesidir.
STK1 katilimcisy, nihai kararin yonetim kuruluna ait oldugunu vurgulamaistir:

“Karma bir yapr oluyor. Yani hem goniillerimiz hem profesyonel c¢alisan
arkadaslarimiz siirece dahil olmus oluyorlar. Ama en nihayetinde bunun kararim

tabii yonetim kurulumuz veriyor.”

STK3 ve STK5 katilimcilari, stratejik planin YK karari1 alindiktan sonra genel
kurula sunuldugunu veya YK tyelerinin de yer aldig1 komiteler aracilifiyla

ilerlendigini belirtmistir:

“Karar merci YK stratejik plan karari aldiktan sonra vetkili organlarimin
glindemine tasiyarak bashiklar ve icerik ile ilgili cercevenin alt yapisim olusturur
ve plan genel kurula getirir. Genel kurulda tartisilan plamn son sekli verilmis

olur.” (STK3)

“Onay mekanizmamiz yonetim kurulu ama tiim siireglerde stratejik komitesiyle

bilgilendirilerek ilerliyoruz.” (STK5)

STK11, kurumsal yeniden yapilanma siirecinde stratejik plan revizyonu
sonrasinda karar alma siireclerinin hizlandigimi ve tutarlhiliginin  arttigin

vurgulamistir:

" Stratejik planlama ile birlikte karar alma stirecleri daha veri temelli ve tutarli hale
gelmekte, bu da kurumun esneklik ve uyum kabiliyetini artirmaktadir. ...Idari ve
mali stiregler daha kurumsal ve standartlastirilmis bir yaprya kavusturulmus, karar
alma siiregleri hizlanmms ve kurum igindeki koordinasyon dnemli olciide

gliclenmigtir."
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4.3. STRATEJIK PLANLAMANIN YONETISIME ETKiLERI TEMASI

Stratejik planin yonetisime etkisi temas1 olumlu etkiler ve olumsuz etkiler olmak

tizere 2 kategoriden olusmaktadir.

Sekil 21: Stratejik Planin Yonetisime Etkisi Temasia Ait Kategorilerin Istatistigi

96% (70)

4% (3)

Olumlu Etkiler Olumsuz Etkiler

Sekil 21'de stratejik planin yonetisime etkisi temasina ait kategorilerin (alt
kodlarn) istatistigi gortilmektedir. Buna gore en fazla kodlama yapilan kategori
70 kodlama kategorisine sahip olumlu etkiler kodu oldugu ve tema igerisinde
kodlamalarmin tamamina oraninin %96 oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada ise
olumsuz etkiler kategorisi gelmekte ve 3 kodlama ile tema icindeki toplam kodlara
orami %4’ttir. Stratejik planin yonetisime etkisi temasi icerisinde toplamda 73

kodlama yapilmastir.
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Sekil 22: Stratejik Planin Yonetisime Etkisi Temas1 Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

STRATEJIK PLANLAMANIN YONETiSiME
ETKILERI
Performans Artigi ve
Hedef Odakl Calisma
Kaynak Yonetimi Olumlu Etkiler Kurum Kiiltirinin Gelismesi Olumsuz Etkiler

Kurumsal Yapinin Guglendirilmesi @ ) Esnek Olamama
Karar Aima Sireglerinde lyilesme

Koordinasyon Artisi Calisan Memnuniyetinde Artis

Sekil 22'de, stratejik planin yonetisime etkisi temasina ait iki kategorinin altinda
bulunan kodlar, Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli ile goriilmektedir. Frekans
btiytikliiklerine gore sirayla; olumlu etkiler kategorisine ait performans artis1 ve
hedef odakli calisma (28), kaynak yonetimi (12), kurumsal yapinin gtiglendirilmesi
(10), koordinasyon artis1 (10), karar alma siireclerinde iyilesme (4), kurum
kilturtintin gelismesi (3) ve calisan memnuniyetinde artis (3) kodlari;, olumsuz
etkiler kategorisinde ise 3 kodlama ise esnek olmama kodu yer almaktadir. Her bir

kod kategori basliklar: altinda 6rnek alintilarla agiklanmis ve yorumlanmustir.

4.3.1. Olumlu Etkiler Kategorisi

Olumlu Etkiler kategorisi performans artisi ve hedef odakli ¢alisma, kaynak yonetimi,
kurumsal yapumin giiclendirilmesi, koordinasyon artisi, karar alma siireglerinde iyilesme,
kurum kiiltiiriiniin gelismesi ve ¢alisan memnuniyetinde artis kodlarini icermektedir.
Performans artis1 ve hedef odakli calisma kodu ile 28, kaynak yonetimi kodu ile
12, kurumsal yapinin giiclendirilmesi kodu ile 10, koordinasyon artis1 kodu ile 10,

karar alma stireclerinde iyilesme kodu ile 4, kurum kilttirtiniin gelismesi kodu ile
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3 ve calisan memnuniyetinde artis kodu ile 3 kodlama yapilmistir. Olumlu etkiler

kategorisinde toplam 70 kodlama yapilmastir.

Sekil 23: Olumlu Etkiler Kategorisine Ait Kod Istatistigi

40% (28)

17% (12)

14% (10) 14% (10)

6% (4)

4% (3) 4% (3)
Performans Artigi ve Kaynak Yonetimi Kurumsal Yapinin Koordinasyon Artigi Karar Aima Caligan Kurum Kiiltardinin
Hedef Odakli Guglendirilmesi SQreQIerinde Memnuniyetinde Geligmesi
Calisma lyilesme Artis

4.3.1.1. Performans Artis1 ve Hedef Odaklilik

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum igi yonetisim {izerindeki etkisinin,
kurumu hedef odakli bir yapiya dontistiirerek somut ve olgiilebilir performans
artis1 saglamasi oldugunu belirtmistir. Plan, kurumun tiim birim ve paydaslarma
net bir gerceve, yol haritas1 ve zihinsel sadelesme sunmakta, bu sayede enerjiyi
dogru hedeflere sarf etme disiplinini yerlestirmektedir. Planlama, kurumsal
performansi takip etmeyi kolaylastirmakta ve yoneticilere hizmet kalitesini artiran
bir cerceve sunmaktadir. Vizyonu netlestirme, oncelikleri belirleme ve kaynaklar1
etkili yonetme yetenegi, projelerin basarisini niceliksel olarak anlamli oranda

yiikselten ytiksek performansh bir yonetisim modeli yaratmaktadir.

STK1, STK6 ve STK8 katilimcilari, stratejik planin kurumun tiim birim ve
paydaslarina ne yapmalar1 gerektigini net bir sekilde gosteren cerceve ve yol

haritas1 sundugunu ifade etmistir:
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"Daha hedef odakli yiiriiyor... dnlerinde bir hedef olmus oluyor. O hedefe daha
olumlu bir sekilde hareket etmis oluyorlar... Onlarin dniine verilen bir hedef
koydugunuz zaman onlar da o hedefi yakalamak icin daha fazla c¢alisiyorlar."

(STK1)

"Nihayetinde siz  sadelesiyorsunuz,  kurum  olarak.  Yani  zihninizi
sadelestiriyorsunuz. Dolayisiyla sadece derinlesmek gibi bir alan agilnus oluyor
sizlere zihinsel olarak. ...Karar aldimiz. Dolayisiyla bu kararlar cercevesinde buna
uygun hareket etmek durumundasiniz. ...Dolayisiyla ¢ok enerjiyi saga sola sarf
etmeden ve ¢ok fazla ne yapacagim diye diisiinmeden ne yapacaginiza dair

doktimanimiza bakarak hareket etmenizi saglyor. " (STK6)

"Odaklanmayr arttirtyor. Bir kere bir stratejiniz oluyor yani. Hani neye
odaklanacagiz? ...Stratejide o firsatlarda kendinize uygun olanlari segiyorsunuz.
...Bir yol haritast sunuyor bize. Stratejik plan bizim icin bir yol haritasi.
... Vizyonumuz var, misyonumuz var. Vizyon bize bir hayal ortaya koyuyor. Hedef
uzun donemli bir hedef. Degerlerimiz var bir tarafta. Biz bu degerlerini cebimize
koyuyoruz. Her zaman yanumizda, stratejimizde o degerlerle birlikte vizyonumuza

ulagtinyoruz." (STKS8)

STK7 katilimcisy, stratejik planlamaya sadik kalindiginda verimliligin belirgin
sekilde arttigin ifade etmistir:

Vakfimizin ¢ok hizli bir sekilde ilerledigini gorebiliyoruz. ...Mesela en basitinden
gectigimiz Kurban Bayrami'nda vakfimiz 8600 civart kurban toplamisti. Bu sene
bu rakam 13200'e ¢iktr. Yani %52'lik bir performans oldu. Ramazan-1 Serif te bu
rakam %90'a ulasti. ...Dolayisiyla planlamalara sadik kalindi§inda bunu giizel bir
sekilde takip ettigimizde bunun verim olarak da semeresinin alindi§im

gorebiliyoruz.”

STK6 katilimcisy, stratejik planlamanin galisan bagliligimi artirdigini ve hedeflere

yonelik performansi destekledigini vurgulamustir:
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"Calisan baghhigr artwyor. Ciinkii stratejik plam  hazirlarken ¢alisanlarin
uygulayabilecegi, calisanlarin adapte olabilecegi bir sistem hazirliyorsunuz. Bu
calisan baglhiligim arttiran, ¢alisan deneyimi agisindan da pozitif katki sunan bir
sey, stratejik plan, stratejik hedef. ... Kurumun o salkim sagak goriintiisii gitmis,
daha bir hedefe, ilgili faaliyet alami olarak daha kitlenmis, daha fokuslannus
gortiyorsunuz. Dolayisiyla yazdigimiz maddelerin igerisinde hangi alanlar varsa

orada daha yogun bir katki..." (STK6)

STK9 katilimcisy, stratejik planlamanin kurum ici hedef odakliligi artirdigy,
performans: izlemeyi kolaylastirdigi ve kurumsal cercevede istikrarli hareketi

sagladigini vurgulamstir:

"Kurumsal performansimizi takip etmeye baslhyorsunuz. Sizi ona zorluyor haliyle.
...Bir hedef veriyorsunuz ulasmak istediginiz ve belli periyotlarda bunu takip
ettiginiz icin o hedefe odaklilikla ilerliyorsunuz ve sizi o yolda tutuyor béylece bu
kurumsal performansta bu yiizden olumlu bir etkisi oldugunu diisiiniiyoruz. Yani
basli basina zaten cerceve ciziyor yani. Odaginmizi kaybetmeden o ¢ercevenin

icerisinde hareket ediyorsunuz. Bu bence ¢ok kiymetli bir sey."

STK11 katihmcisi, kurumun amag¢ ve Onceliklerini netlestirerek kaynak

kullanimini optimize etmekte ve kurumsal performansi artirdigini ifade etmistir:

"Stratejik planlama, kurumun tim calismalarini amag ve hedef odakli sekilde
yapilandirmasin saglayarak kurumsal performans: dogrudan ve olumlu yonde
etkilemektedir. Planlama siireci sayesinde; kurumun vizyonu netlesmekte,

oncelikleri belirginlesmekte ve kaynaklar daha etkili sekilde yonetilebilmektedir."

STK3 katilimcisi, stratejik planin, yoneticilere bir gerceve saglayarak hizmet

kalitesini artirdigini ifade etmistir:

"Bir plan dogrultusunda hareket eden yapilara stratejik plan bir gii¢ kazandirdig
modern yontemlerin imkanlarini ¢alismaya tasidigim goriiyorum... Oleme ve

degerlendirmenin oldugu planlamalar bir stratejik plan ile cercevesi ¢izilmig ise bu
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cerceve icinde kalan yoneticilerin topluma hizmet kalitelerinde de bir artis meydana

getiriyor."

STK4 katilimcisy, stratejik planlamanin  kurumun isleyisini giiclendirerek

performansi artirdigini ifade etmistir:

" Stratejik planlama kurumun performansini ve isleyisini onemli derecede artirdig1
gortiyoruz.  Yeni birimlerin sifirdan olusturulmasi, mevcut birimlerinin
kapsamlarimin genigletilip / daraltilmas:, kurumun performans gostergelerinin

belirlenmesi gibi alanlarda ciddi etkili oldugu goriilmekte."

STK12 katilimcisi, stratejik planlamanin faaliyetlerdeki etkinligi artirdigini ifade

etmistir:

" Stratejik planlama, kaynaklar: onceliklendirmemizi, riskleri proaktif yonetmemizi
ve etkiyi dl¢iilebilir hale getirmemizi sagladi. Bu sayede projelerimizin basarisi hem

niceliksel olarak anlamli oranda yiikseldi. "

4.3.1.2. Kaynak Yonetimi

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum igi yonetisim tizerindeki en somut ve
olumlu etkisinin kaynaklarin etkin, planli ve amaca uygun yonetimi oldugunu
belirtmistir. Planlama, STK'lar1 "faaliyet obezitesi'nden (ana hedeflerle baglantis
olmayan faaliyetler) kurtararak, verimliligi ve kaynak kullaniminin rasyonelligini
artirmistir. Bu rasyonellik, hem insan hem de maddi kaynaklarin ne kadar biitceye
ihtiyact oldugunu netlestirerek stirdiirtilebilirligi saglayan kritik bir faktordiir.
Ayrica, planlama sayesinde bagislar daha rentable (karli/verimli)
kullanilabilmekte ve 6nceden planlanan faaliyetler icin bagil yonetimi imkani
dogarak maliyet avantaji yaratilmaktadir. En 6nemlisi, stratejik plan, STK'nin
degerleri ve toplumsal Oncelikleriyle uyumlu olarak faaliyet bolgelerinin
belirlenmesini saglayarak, kisitli kaynaklarin dogru amaca yonlendirilmesine

olanak tanimaktadir.
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STK2 katilimcisy, stratejik planlamanin orgiitti, ana hedeflerle baglantisi olmayan
faaliyetlerden kurtararak kaynak kullaniminda verimliligi artirdigim ifade

etmistir:

"Biiyiik olgiide dedigim gibi faaliyet obezitesi dedigimiz yani ¢cok faaliyet yapilip
ama ana hedeflerle cok baglantis1 olmayan faaliyetlerin yapilmas: durumunu ifade
etmek icin kullandigmmz bu faaliyet obezdesinden bizi biraz kurtardi. ...Stratejik
planlamalarin  dogrudan verimlilige elbette etkisi var. Verimlilig¢in kaynak

kullamnuna pozitif etkisi var."

STK7 katilimcisy, 6nceden planlanan faaliyetlerin diizenli takibi ve stratejik
planlama sayesinde bagislarin daha verimli kullamildigimi ve vakfin

sturdtrtlebilirliginin arttigin1 vurgulamstir:

"Bagislarla yiiriiyen bir kurum oldugumuz igin dnceden planlanan ve bu
planlanmg olan faaliyetin de boyle tam ucu ucuna gelmeden takipleri yapilirsa
..finansal anlamda yormadan mesela soyle soyleyeyim en basitinden Oniimiizde
bizim ... c¢alismalarimz wvar. ... (Bu c¢alismay1) Biz Onceden planlayarak
yiirtidiigrimiizde hepsini bagis olarak alabiliyoruz. ...Dolayisiyla vakiftaki
kaynakta yapilan bagislarda daha rentable bir sekilde kullamlabiliyor. Dolayisiyla
daha iyi bir stratejik planlama daha fazla siirdiiviilebiliv bir vakif anlamina da

geliyor aymi zamanda."

STKS8 katilimcisi, stratejik planlamanin kurum degerleri ve toplumsal 6nceliklerle
uyumlu olarak kaynak ve etkinlik noktalarmin belirlenmesini sagladigimni

vurgulamistir:

"Sponsorluklar var, fonlar var. Sen kendi kurumuna uygun olan, kendi degerlerine
uygun olanlar: se¢cmelisin mesela.. diyoruz ki biz stratejik olarak dezavantajl
bélgelerde etkinlik noktalarimizi insa ediyoruz ya da konuslaniyoruz. ...Insanlarn
gelirlerinin, ekonomik diizeylerinin daha iyi oldugu bir bolgede degil, Anadolu'da
gercekte ihtiyact olan bir yere gonderiliyor ...Mesela bu bir stratejidir. Ama sey de

olabilirdi, tam tersi de olabilirdi. Ciinkii biz biitiin ¢ocuklara agigiz neticesinde.
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Gelene gelme demiyoruz. Ama dogru bolgede konuslanirsan gelen de zaten ihtiyag

bolgesinden gelecek."

STK9 katilimcisi, stratejik planlamanin STK’larda insan ve maddi kaynaklarin

etkin kullanimu ile stirdiirtilebilirligi saglamada kritik rol oynadigini ifade etmistir:

"Bir de planlama saglyor. Biitiin yapacaginiz seyler belli olunca otomatikman ne
kadar biitceye ihtiyacimiz oldugunu, insan kaynagima da ne kadar biitceniz
oldugunu.. Biraz daha planlanmis oluyor. Zaten sivil toplum kuruluslarinda
kaynak cok onemli bir sey. Hem insan kayna$r da oyle, maddi kaynak da oyle.
Halihazirda STK'larin cogu boyle. Siirdiiriilebilirlik icin boliim planlamaya ihtiyag

var zaten."

STK12 katilimcisi, stratejik planlamanin kaynak kullanimmi amaca uygun

kullanilmasmi sagladigini ifade etmistir:

" Stratejik planlamay: devreye aldiktan sonra kaynak kullaniminz daha planl hale

geldi."

4.3.1.3. Kurumsal Yapinin Gii¢lendirilmesi

Katilimcilar, stratejik planlamanin STK yonetisimine sagladigi olumlu etkinin,
kurumsal yapiy1 giiclendirmesi ve olgunlastirmas: oldugunu belirtmistir. Bu
giliclenme, planin veri temelli, cogulcu ve analitik (SWOT, trend analizleri) bir
zeminde tiretilmesiyle baslamaktadir. Planlama, kurumsal performans: ve isleyisi
artirarak yeni birimlerin olusturulmasi, mevcut birim kapsamlarinin
diizenlenmesi ve kurumsal yapilarin STK'ya uygun hale getirilmesi gibi somut
yapisal degisikliklere yol agmaktadir. Planin getirdigi bu diizen, idari ve mali
surecleri daha kurumsal ve standartlastirilmis bir yapiya kavusturarak,

kurumsallagsmay1 ve yonetsel farkindalig1 desteklemektedir.
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STK2 katilimcisi, veri temelli ve ¢ogulcu bir stratejik planin, kurumun ortak
hedeflere odaklanmasini saglayarak tist diizey performans elde edilmesine katki

sagladigini vurgulamstir:

"Biz, evet, analiz, teknik veri, alg1 calismasi, trend analizi, SWOT analizi ve diger
analizlerle gayet yiiksek performansli bir stratejik plan tirettigimizi, katilimc,
cogulcu ve hakikaten veriye dayali, zanlardan, niyetlerden armdirilnsg bir plan elde
ettigimizi diisiintiyoruz. Bunun performansa etkisi dedigim gibi oOzellikle ortak
hedeflere yonelmis bir teskilat yapisi, ortak ozellikle hedeflere yonelmis bir kurum

isleyisi baglanminda tist diizey performans sagladi diyebilirim."

STK4 katilimcisi, stratejik planlamanin  kurumsal yapiyr giiclendirerek

performansi artirdigini ifade etmistir:

"Stratejik Planlama kurumun performansini ve isleyisini 6nemli derecede artirdig1
gortiyoruz. Yeni birimlerin sifirdan olusturulmasi, mevcut birimlerinin
kapsamlarimin  genisletilip/daraltilmas:, kurumun performans gostergelerinin
belirlenmesi gibi alanlarda ciddi etkili oldugu goriilmektedir. ... Kurumsal yapinin
kurumumuza uygun hale gelmesi, Yeni birimlerin kuruma kazandirilmas: ...ve bu

yaprya uygun hareket edilmesi."

STK9 Kkatilimcisi, stratejik planlamanin  yonetsel fayda sagladigmi ve

kurumsallasmay1 destekledigini ifade etmistir:

"Yonetsel bir katk: sagladig: icin bence bu da ¢ok kiymetli. Bize modelle beraber
stratejik planda geldigi icin ayni zamanda kurumsallagma ve farkindalik fazla sey

katmus oldu bize."

STK10 katilimcisi, stratejik planlamanin kurumun stirdiiriilebilirlik, uyum ve

olgunluk diizeyini gti¢clendirdigini vurgulamistir:

"Stratejik planlama, kurumsal performanst artirmakla kalmaz; aym zamanda

stirdiiriilebilirligi, uyumu ve kurumsal olgunlugu da giiclendirir."
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STK11 katilimcisy, stratejik planlamanin idari ve mali siiregleri daha kurumsal hale

getirdigini vurgulamistir:

"Stratejik planlama ile birlikte... idari ve mali siirecler daha kurumsal ve

standartlastirilmis bir yapiya kavusturulmus..."

STK12 katilimcisi, stratejik planlamanin kaynak kullanimini diizenledigini,
aksiyon stireclerini hizlandirdigimi ve kurumsal hafizay1r gticlendirdigini

vurgulamistir:

" Stratejik planlamay: devreye aldiktan sonra kaynak kullanimumiz daha planl hale
geldi; diizen ve planlama sayesinde ...zaman programi netlegti ve aksiyon stiregleri
hizlandi. Vizyonumuzla uwyumsuz projeler erken asamada tespit edilip elenirken,

kurumsal hafiza giiclenerek gecmis deneyimlerden daha etkin faydalanabiliyoruz."

4.3.1.4. Koordinasyon Artis1

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum ic¢i yonetisim {izerindeki en belirgin
olumlu etkilerinden birinin birimler aras1 koordinasyon ve ortak calisma kiilttirti
olusturmak oldugunu belirtmistir. Plan, tim paydaslar1 (profesyonel galisanlar,
gonitlliiler, temsilciler) ortak bir hedefte hizalayarak birlikte hareket etme
kilturtinti yerlestirmektedir. Planin bu kiiltiirel katkisi, calisanlarin bastan stirece
dahil edilmesiyle saglanmakta boylece uygulama sirasinda problemle karsilasma

ihtimali azalmakta ve kolektif sahiplenme saglanmaktadur.

STK1 katilimcisi, stratejik planin tiim paydaslarin koordineli sekilde hareket

etmesini saglayarak ortak calisma kiiltiirtinii giiclendirdigini vurgulamustir:

“Stratejik plan olmadan, bir hedef olmadan, bir cerceve olmadan faaliyetlenmek
hayli zor. Hem profesyonel c¢alisan arkadaglara, hem temsilcilerimize, hem
goniillerimize bir plan, program ¢izildiginde onlarin hem motivasyonu artiyor hem
de onlerinde bir hedef olmus oluyor. O hedefe daha olumlu bir sekilde hareket etmis
oluyorlar. ...ve bir kiiltiir ortaya ¢ikartiyor. Yani sonucta bir hedefe beraber yiiriiyen
hem goniillii hem profesyonel arkadaslar iceride ...ortak c¢alisma kiiltiirii

olusturmus oluyor.”
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STK2 katilimcisy, ¢ok sayida paydasi siirece dahil ederek koordineli bir yapi
olusturmanin, kurumun ortak hedeflere yonelmesini ve yiiksek performans elde

etmesini sagladigini ifade etmistir:

“Miimkiin mertebe ¢ok fazla kisiyle yiiriitmeyi, ¢cok fazla kisiyle muhatap olarak
gortindiigiimiiz durumu, olmamiz gereken pozisyonu tespit etmeye calisiyoruz.
...Bunun performansa etkisi ozellikle ortak hedeflere yonelmis bir teskilat yapisi,
ortak Ozellikle hedeflere yonelmis bir kurum isleyisi baglanunda tist diizey

performans saglad: diyebilirim."

STK6 katilimcisi, ¢alisanlarin bastan stirece dahil edilmesinin planin sorunsuz

ilerlemesini ve ortak sahiplenmeyi sagladigini belirtmistir:

“Calisanlarimizy bastan stratejik plan hazirlarken isin icerisine dahil ettigimiz
adimla orada bir problemle karsilagmiyoruz. ...Ciinkii zaten bunu hazirlarken hep
beraber hazirladik. Dolayisiyla hep beraber ilerliyoruz. Yani yapacagimiz isler hep
beraber bize hedefe ulasacak. ...Hep beraber yaptiginiz icin hep beraber

sarimaliyiz.”

STK9 katilimcisy, stratejik planlamanin tiim ekibi ortak bir hedefte hizalayip

odakladigini vurgulamistir:

"Hareket ettiginiz zaman ve tiim kurum bu gsekilde hareket etmeye basliyor.
...(stratejik planlama) tiim ekibi bir amag noktasinda hizalamas: ve odaklamas
olsun, bunlarin hepsini bize sagladi. Aym zamanda dedigim gibi bir kontrol
mekanizmast da geciyor bu izlemelerle falan. ..Herkes bir araya geliyor, nereye

dogru gidiyoruz. Yonetsel bir sey de sagladigt icin bence bu da cok kiymetli."

STK11 katilimcisy, stratejik planlamanin kurum ici koordinasyonu giiclendirdigini

ifade etmistir:

"Stratejik planlama ile birlikte ..kurum icindeki koordinasyon dnemli odl¢iide
guiclenmigstir. ... Tiim birimler, faaliyetlerini oOnceden belirlenmis hedef ve
performans gostergeleri dogrultusunda planlamaya baglams; bu durum i

koordinasyonu artirmigtr."
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4.3.1.5. Karar Alma Siireclerinde Iyilesme

Stratejik planlamanin kurum igi yonetisim tizerindeki en kritik olumlu etkisi, karar
alma streclerinin Kkalitesini, hizim1 ve tutarliligimi artirmasidir. Planlama,
yoneticilere sadece ne yapilacagina degil, ayn1 zamanda nasil ve ne zaman karar
verilecegine dair de net bir gerceve sunmaktadir. STK'lar, stratejik plan sayesinde
kararlarin1 daha veri temelli ve tutarli hale getirmislerdir. Kurumsal yeniden
yapilanma gibi biiytik stirecler, plan revizyonu sonrasinda daha standartlastirilmis
bir yapiya kavusmus, bu sayede karar alma stiregleri hizlanmis ve kurum igi

koordinasyon gti¢clenmistir.

STK11 katilimcisi, stratejik planinin karar alma stireglerini hizlandirdigini ifade

etmistir:

" Stratejik planlama ile birlikte karar alma stirecleri daha veri temelli ve tutarli hale
gelmekte, bu da kurumun esneklik ve uyum kabiliyetini artirmaktadir. Bu etkiye
somut bir ornek olarak, 2020 yilinda yapilan stratejik plan revizyonu sonrasinda
gerceklestirilen  kurumsal — yeniden  yapilanma  (re-organizasyon)  stireci
gosterilebilir. Bu kapsamda, idari ve mali siirecler daha kurumsal ve
standartlastinilmis bir yaprya kavusturulmus, karar alma siivecleri hizlanmis ve

kurum icindeki koordinasyon énemli dl¢iide giiclenmistir."

STK12 katilimcisi, stratejik planlamanin karar alma ve eyleme ge¢cme hizini

artirdigini ifade etmistir:

“Stratejik planlamay: devreye aldiktan sonra kaynak kullanimimiz daha planl hale
geldi; diizen ve planlama sayesinde ...zaman programi netlegti ve aksiyon stiregleri

hizlandi.”

4.3.1.6. Calisan Memnuniyetinde Artis

Katilimcilar, stratejik planlamanin yalmzca kurumsal hedeflere ulasmakla
kalmay1p, ayn1 zamanda kurum i¢i motivasyonu ve ¢alisan bagliligini dogrudan
artirarak yonetisime olumlu katki sagladigini belirtmistir. Bu olumlu etki, planin

iki ana mekanizma {tizerinden ¢alismasindan kaynaklanmaktadir: birincisi, planin
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kaynak kullanimini diizenli ve planh hale getirmesiyle olusan istikrar ve diizen
ortamy; ikincisi ise plan hazirlanirken calisanlarin uygulayabilecegi ve adapte
olabilecegi bir sistemin kurulmasiyla baghlik ve olumlu calisan deneyimi
saglanmasidir. Bu durum, stratejik planin i¢ yonetisimi destekleyici ve aidiyeti

gliclendirici bir mekanizma olarak islev gordiigtinti ortaya koymaktadir.

STK1 katilimcisy, stratejik planlamanin calisanlarin motivasyonunu ytikselttigini

ifade etmistir:

"Stratejik planlama kurum icerisindeki motivasyonu artirtyor. Bu benim olumlu

olarak gordiigiim belki gézlemlerden bir tanesi."

STK6 katilimcisy, ¢alisanlarin uygulayabilecegi ve adapte olabilecegi bir sistemin

kurulmasimin baglilig1 artirdigini vurgulamustir:

"Calisan baghhigr artwyor. Ciinkii stratejik plami  hazirlarken ¢alisanlarin
uygulayabilecegi, calisanlarin adapte olabilecegi bir sistem hazirliyorsunuz. Bu
calisan baglhiligim arttiran, ¢alisan deneyimi agisindan da pozitif katki sunan bir

sey, stratejik plan, stratejik hedef."

STK12 katilimcisi, kaynak kullaniminin planl hale gelmesiyle saglanan diizen ve

istikrarin memnuniyeti artirdigin ifade etmistir:

" Stratejik planlamay: devreye aldiktan sonra kaynak kullaniminz daha planl hale

geldi; diizen ve planlama sayesinde ¢alisan memnuniyeti artt."

4.3.1.7. Kurum Kiiltiiriiniin Gelismesi

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum igi yonetisimin kalic1 temeli olan kurum
kilturtint olumlu yonde gelistirdigini ve donusturdtigtint belirtmistir. Bu etki,
planin iki temel mekanizma araciligiyla olusmaktadir: birincisi, profesyonel ve
gonillii ekipler arasinda '"ortak calisma kiultiirt" olusturmasidir. Plan, tim
paydaslara ortak bir hedef ve gerceve cizerek, motive bir sekilde birlikte hareket

etmelerini saglamaktadir. Ikincisi, planin bastan calisanlarla birlikte hazirlanmast,
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kurumsal direnci ortadan kaldirmakta ve kolektif bilincle ortak sorumluluk ve
sahiplenme kiilttirtinti yerlestirmektedir. Bu stire¢, misyon ve vizyonu somut
hedeflere dontisttiren, katihmcilig1 norm haline getiren kritik bir yonetisim araci

islevi gormiistiir.

STK1 katilimcisi, profesyonel ve gontillii ekipler arasinda ortak calisma kiilttirii

olusturdugunu vurgulamustir:

"Stratejik plan olmadan, bir hedef olmadan, bir cerceve olmadan faaliyetlenmek
hayli zor. Hem profesyonel c¢alisan arkadaglara, hem temsilcilerimize, hem
goniillerimize bir plan, program ¢izildiginde onlarin hem motivasyonu artiyor hem
de onlerinde bir hedef olmus oluyor. ... Ve bir kiiltiir ortaya ¢ikartiyor. Yani sonucta
bir hedefe beraber yiiriiyen hem goniillii hem profesyonel arkadaslar iceride bir sey

olusturuyor. Ortak ¢alisma kiiltiirii olusturmus oluyor."

STK6 katilimcisy, stratejik planin calisanlarla birlikte hazirlanmasinin zihinsel
engelleri ortadan kaldirdigini ve kurum iginde ortak sorumluluk ve sahiplenme

kilturt olusturdugunu vurgulamistir:

"Calisanlarimizi bastan stratejik plan hazirlarken isin igerisine dahil ettigimiz
adimla orada bir problemle karsilasmiyoruz... Dolayisiyla zihinsel bagaj bununla
ilgili olusmamus oluyor. ...Ciinkii zaten bunu hazirlarken hep beraber hazirladik.
Dolayisiyla hep beraber ilerliyoruz. Yani yapacagimiz igler hep beraber bize hedefe
ulagacak. ...Sunun bilincinde arkadaslarimiz. Kurumda bu kiiltiiriimiiz var. Bir

sey yaparsak iyi olduysa hep beraber yaptigumiz icin iyi oldu. "

4.3.2. Olumsuz Etkiler Kategorisi
Olumsuz Etkiler kategorisi, 3 kodlama ile esnek olmama kodunu icermektedir.

Stratejik planlamanin kurum ici yonetisim tizerindeki etkileri incelendiginde,
giicli bir disiplin saglayan bu siirecin ayn1 zamanda potansiyel olumsuz etkiler de
yaratabildigi tespit edilmistir. Bu etkiler, biiytik dlctide kat1 baglilik ve esneklik
kayb1 ekseninde toplanmaktadr.
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4.3.2.1. Esnek Olmama

Katilimcilar, stratejik planlamanin olas1 bir olumsuz etkisi olarak, plana asir1 ve
katt baghhigin kurumlarin esnekligini ve dinamizmini kisitlayabilecegini
belirtmistir. Bu katilik, plan disinda aniden ortaya ¢ikan onemli firsatlarin, is
birliklerinin veya onceliklerin goz ard: edilmesine veya dnemsizlestirilmesine yol
acabilmektedir. STK'larin ¢evik yapisina aykiri olan bu durum, yeterli kivraklig:
ve aksiyonu alamamaya neden olarak dinamizm kaybina yol agmaktadir. Ozellikle
yapilandirilmis yaklasimin, acil veya spontane proje Onerilerinin hizla
uygulamaya ge¢mesini zorlastirmasi, stratejik planin organizasyonel ceviklik

tizerindeki potansiyel sinirlayici etkisini gostermektedir.

STK2 katilimcisi, stratejik plana asir1 baghligin bazi durumlarda kurumun
esnekligini ve dinamizmini kisitlayabilecegini, plan disinda ortaya c¢ikan

onceliklerin goz ardi edilmesine yol agabilecegini ifade etmistir:

“STK'larimizin  stratejik plana ¢ok kati baghilik sebebiyle dinamizmlerinin
kaybetmesi olumsuz bir etki olabilir. Bizde ¢ok yasadiginiz bir sorun degil ama en
azindan su gibi séylemlere sebep olabiliyor. Biz bunu stratejik plan baglaminda ele
almamigiz. Ama simdi stratejik plana da baglh kalmaya ¢calisryoruz bir yandan.
Dolayisiwyla bu stratejik planimiz da su an icin yok diyerek onemli bir konularin
iskalanmas: miimkiin olabiliyor...Bu da bir dinamizm kaybina yol aciyor. Yani
yeterli kiorakligi, yeterli esnekligi, yeterli aksiyonu alamamaya sebebiyet veriyor.
Burada bu tarz bir olumsuzluk olabilir. Dedigim gibi onemli olan bir konuyu

mevcuttaki stratejik planinda yer almyor diye 6nemsizlestirme olabiliyor.”

STKG6 katilimcisy, stratejik planin asir: kati uygulanmasinin bazi is birliklerini veya

firsatlar1 reddetmeye yol acabilecegini vurgulamistir:

“Bir kismunda da soyle stratejik plan ve stratejik hedef bagimhilari oluyor
kurumlarda. Onlar da her calismayla ilgili stratejik planin olmazsa olmaz, stratejik
plana uygun degil diye iste is birliklerini reddetme gibi bir negatif bir sey de var.
... Bazen yaptigimiz her is stratejik plan ve hedeflere uygun olmayabilir. Fakat

donitip baktigimiz noktada eger ki stratejik plan ¢alisma yapma alamnzi,
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kapasitemizi daraltmaya yonelik bir adim atmamiza neden oluyorsa orada
estetilebilir oldugunu diistiniiyorum. Fakat eger ki kurumlarda bununla ilgili ¢ok
boyle miikemmel sekilde sahiplenenler varsa bu da bir negatif katki olarak bazi is
birliklerini, bazi firsatlar: stratejik plan ve hedefleri uygun degil diye reddedilmesi

gibi bir gtindem agabiliyor ya da bir ikilik olusturabiliyor kurum igerisinde.”

STK12 katilimcisi, yapilandirilmis ve plan odakli stratejik planlama siirecinin

esnekligi sinirladigini ifade etmistir:

“Ote yandan, bu yapilandinlms vyaklasim spontane proje onerilerinin hizla

uygulanmasini zorlastirabiliyor."

4.4. KARSILASILAN ZORLUKLAR TEMASI

Sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalarimin kurum igi
yonetisime olan etkilerini inceleyen bu arastirma, siire¢ boyunca karsilasilan temel
engellerin kaynak sorunlar: ve uygulama sorunlar: olmak tizere iki ana tematik alan

altinda toplandigini ortaya koymustur.

Sekil 24: Karsilasilan Zorluklar Temasina Ait Kategorilerin 1statistigi

85% (34)

15% (6)

Uygulama Sorunlari Kaynak Sorunlari
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Sekil 24’te karsilasilan zorluklar temasina ait kategorilerin (alt kodlarin) istatistigi
gorilmektedir. Buna gore en fazla kodlama yapilan kategori 34 kodlama
kategorisine sahip uygulama sorunlar1 kodu oldugu ve tema igerisinde
kodlamalarinin tamamina oraninin %85 oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada ise
kaynak sorunlar1 kategorisi gelmekte ve 6 kodlama ile tema igindeki toplam
kodlara oranimmin %15tir. Karsilasilan zorluklar temas: icerisinde toplamda 40

kodlama yapilmustir.

Sekil 25: Karsilasilan Zorluklar Temas: Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

KAR$ILA$ILAN ZORLUKLAR

Dis Faktorlerln Etkisi
Kurum Igi Diren(;
_/V insan Kaynagi Eksikligi

@ @ Kaynak Sorunlari
-
. Uygulama Sorunlari
|zleme ve Degerlendirme ye
Yetersizligi \
Planin Sahiplenilmemesi Mali Kaynak Eksikligi
Dijital Araglarin Kullaniminda @

Eksiklik
Cok Paydasliklik

Sekil 25'te, karsilasilan zorluklar temasina ait iki kategorinin altinda bulunan
kodlar, Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli ile goriilmektedir. Frekans biiytikliiklerine
gore sirayla; uygulama sorunlar1 kategorisine ait dis faktorlerin etkisi (10), kurum
ici direng (9), izleme ve degerlendirme yetersizligi (6), dijital araclarin
kullaniminda eksiklik (3), cok paydashlik (3) ve planin sahiplenilmesi (3) kodlars;
kaynak sorunlar1 kategorisinde ise insan kaynag1 eksikligi (2) ve mali kaynak
eksikligi (4) kodlar1 yer almaktadir. Her bir kod kategori basliklar1 altinda 6rnek

alintilarla aciklanmis ve yorumlanmustir.
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4.4.1. Uygulama Sorunlar1 Kategorisi

Uygulama Sorunlar1 kategorisi dis faktorlerin etkisi, kurum ici direng, izleme ve
degerlendirme yetersizligi, dijital araglarin kullanmiminda eksiklik, cok paydashlik ve planin
sahiplenilmemesi kodlarini icermektedir. Dis faktorlerin etkisi kodu ile 10, kurum ici
diren¢ kodu ile 9, izleme ve degerlendirme yetersizligi kodu ile 6, dijital araclarin
kullaniminda eksiklik kodu ile 3, ¢ok paydashlik kodu ile 3 ve planin
sahiplenilmesi kodu 3 kodlama yapilmistir. Uygulama sorunlar1 kategorisinde

toplam 34 kodlama yapilmustir.

Sekil 26: Uygulama Sorunlar1 Kategorisine Ait Kod Istatistigi

29% (10)

26% (9)

18% (6)

9% (3)

9% (3) 9% (3)

Dig Faktorlerin Etkisi Kurum igi Direng izleme ve Dijital Araglarin Gok Paydasliklik Planin Sahiplenilmemesi
Degerlendirme Kullaniminda Eksiklik
Yetersizligi

4.4.1.1. D1s Faktorlerin Etkisi

Katilimcilar,  stratejik  planlamanin  uygulama  stirecindeki  zorlugun,
ongoriilemeyen ve kontrol edilemeyen dis faktorler oldugunu belirtmistir. Bu
dissal soklar ti¢ ana baslikta toplanmaktadir. Bunlardan ilki ekonomik ve finansal
soklardir. STK'larmn bireysel bagislara dayali kirilgan mali yapilari, kiiresel ve
ulusal ekonomik problemlerden/dalgalanmalardan dogrudan etkilenmekte ve bu
durum biitge planlamalarmi altiist etmektedir. Ikincisi kriz ve afetlerdir.
Depremler, savaslar, insani krizler ve COVID-19 pandemisi gibi kurumlarin

stratejik hedeflerini, is modellerini ve operasyonel siireclerini tamamen
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degistirmeyi gerektiren, planlari altiist eden zorlayict durumlar yaratmaktadir. Bu,
stratejik planda yer almayan bir konunun (6rnegin deprem calismasi) biitiin
teskilatin hedefini degistirmesine yol agabilmektedir. Sonuncusu ise, yasal ve
diger degisikliklerdir. Mevzuat degisiklikleri ve dis paydaslardan gelen
beklenmedik yeni talepler de planli siireclerin hizlica yeniden gozden

gecirilmesini gerektirmektedir.

STK1, bireysel bagislara dayanan finansal yapilarmin, kiiresel olaylardan

dogrudan etkilendigini ve operasyonel kisitlamalara yol actigin ifade etmistir:

“Bagislarimizin tamami yani %100'i bireysel bagislara dayaniyor. O anlamda
tilkelerde olabilecek biitiin ekonomi problemler gelen bagislart etkiliyor ve bu
bagislarin etkilemesi de bizim stratejik hedeflerimize veya planlarimiza dogrudan
etkiliyor. ...Covid-19, pandemi siireci yasadik. Pandemide bircok insan ekonomik
zorluklar yasadi... Sadece finansal anlamda degil, operasyonel anlamda da iste
seyahatlerin  kisitlandigr  donemlerde... tamamen operasyonel anlamda bizi
kisitlayan bir siire¢ oluyor. ...Tabii ki krizler yani dogal afetler, savaslar yani
bunlarin tamam bizlerin planlarim boyle tepe taklak eden, alt iist eden seyler. ...Su
an takip ettigimiz, Gazze'de olan olaylar, sonucta bircok yardim kurulusunun
stratejilerini, planlarini, o anlik hareket etme, operasyonel siireclerini dogrudan
etkiliyor. Biz de tabii ki yani hedefledigimizi ... revize etmek durumunda kaliyoruz.
Bu da bizim zorlandiginiz yerlerin basinda geliyor bu tarz ani degisiklikler veya

acil durumlar.”

STK?2, stratejik planda yer almayan bir konunun, yasanan afet nedeniyle biitiin
teskilatin hedefini degistirmeyi gerektirebildigini ve bu durumun uygulamanin

oranini etkiledigini vurgulamustir:

"Sizin kendinize yaptiginiz biitiin calismalardan damitarak elde ettiginiz hedef seti,
faaliyet seti aslinda sizin pozisyonunuzu tam temsil etmeyebiliyor. Yani ona yeterli
olmayabiliyor. Faaliyetinizde, stratejik hedeflerinizde, misal veriyorum, deprem
calismalar: yapmak gibi bir konu yoktur. Cinkii benim ilgi alanim degil aslinda bu.
Ama yasanan bir felaket benim biitiin teskilatimi bagka bir hedefe yonlendirmeyi

gerektirebiliyor."
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STKS5 ve STKS katilimcilari, 6zellikle insani kriz odakli calismalarda, is modelinin

ve onceliklerin hizla degistigini ifade etmistir:

“Bizde biraz daha yardim odakli oldugu icin mesela yardim yapacagim kisiler
bagisa bagl, evet. Ama mesela bir afet durumu isin icine girdiginde, bir insani kriz
isin igine girdiginde 6ngoriilemeyen bircok calisma ortaya ¢ikabiliyor. Bu tabii diger

calismalarimizi da etkileyebiliyor.” (STK5)

“Pandemi donemi biitiin diinyay1 etkiledi. Pandemi doneminde biz o dénembki
stratejik ti¢ yilik planumizin son yilindaydik. Ne yaptik? Aldik stratejik plani,
degistirdik. ... Dedik ki artik dijitale ihtiyac var. ...Deprem mesela 6 Subat depremi
yine stratejiye etkileyen ¢ok kritik konulardan bir tanesiydi... Bir anda modelimiz
degisti, is modelimiz. Esneklik saglamak zorundasin hayat sartlarimi. Bunlar

stratejiyi de degistirdi.” (STK8)

STK11 katilimcisy, stratejik planin dissal faktorlerden etkilenebilecegini ancak

esnek yaklasimlarla stirdiiriilebilirliginin giivence altina alindigini ifade etmistir:

“Zaman zaman digsal faktorler drnegin, mevzuat degisiklikleri, biitcesel kisitlar
veya kriz durumlart uwygulamay: simirlayabilse de, bu gibi durumlar icin esnek
yaklagimlar ve alternatif senaryolar gelistirilmistir. ...Ozellikle dig paydaslardan
gelen yeni talepler, mevzuat degisiklikleri veya beklenmedik toplumsal gelismeler,

planli stirecin esneklige ihtiya¢ duymasina neden olabilmektedir.”

STK12 katilimcisy, stratejik planin dissal faktorler nedeniyle esnek revizyon

gerektirdigini vurgulamistir:

“Plamin  uygulama  siirecinde  yasadi§imiz ~ giicliiklerden  biri, makroekonomik
dalgalanmalar ve yasal mevzuat degisiklikler. Bu degisimler hem biitce planlamamizi hem

de proje takvimlerimizi hizlica yeniden gozden gecirmemizi gerektirir.”
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4.4.1.2. Kurum I¢i Direng

Katilimcilar, stratejik planlamanin uygulama siirecinde karsilasilan ve yonetisimi
baslangi¢c asamasinda yavaslatan 6nemli bir zorlugun galisanlarin degisime karsi
gosterdigi direng oldugunu belirtmistir. Planin sifirdan yapilan yeni bir siireg
olmas1 nedeniyle herkes tarafindan yeterince benimsenememesi ve kurum
kiiltiirtine entegrasyon zorluklari, calisanlarin mevcut gorevlerine ek olarak gelen
planlama, raporlama ve degerlendirme siireclerinin ekstra bir yiik olarak
algilanmasi ve bu ek yiik ve benimseme eksikligi, bazi calisanlarda degerlendirme
ve raporlama stireclerinden sikilma ve siirece dahil olmama istegi seklinde

somutlasmaktadir.

STK4, planin sifirdan yapilan bir stire¢ olmasi nedeniyle herkes tarafindan
yeterince benimsenememesi ve mevcut gorevlere ek olarak gelen planlama ve

raporlama ytikiintin direng yarattigin belirtmistir:

“Sifirdan yapilan bir siirecin herkes tarafindan yeterince benimsenememesi, kurum
kiiltiiriine uygun entegrasyonlarin yapilmaya calisilmasu, ekip icerisindeki kisilerin
mevcut gorevlerine ek olarak stratejik planlama gorevlerinin de eklenmesi...

calisanlarin siirece dahil olmama istekleri gibi zorluklarla karsilasilabilir."

Benzer sekilde STK9 katilimcisit da yiiksek tempolu bir STK'da raporlama ve

iyilestirme stireclerinin ekstra bir ytiik olarak algilandigini ifade etmistir:

" Ekip onu yapryor ama sonrasinda onu hadi bakalim verilere dok ... ilerlemen neydi
oradan bir iyilestirme ¢ikarip devam ediyor ama o iyilestirmeni de bir yere yaz,
aman ekibi topla raporunu da ¢ikar falan dedigimizde zaten halihazirda temposu

yiiksekte bir kurulus oldugumuz igin bu ekstra bir yiik olmus gibi oluyor."

STK7 ve STK11 katilimcilari, bu direncin egitim, yonlendirme ve acik iletisimle

asilabilecegini belirtse de siirecin baslangicta zorlayici oldugunu vurgulamustir:

"Bazi arkadagslar bu seylerden sikilabiliyorlar. Yani bu degerlendirme siirecleri,
raporlama siiregleri vesaire. Ama bu kurumun saglhkl bir sekilde akisiyla ilgili

elzem oldugu icin biz o arkadaglarimiza da bunu aktarmaya ¢calistyoruz." (STK7)
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“Olumsuz anlamda degerlendirilebilecek en dnemli unsur, baslangic asamasinda
bazi calisanlar ve goniilliiler tarafindan gosterilen degisime kars: direncgtir. Ancak
bu durum, egitim, yonlendirme ve agik iletisimle asilmig; zamanla yeni yapinin

etkinligi i¢sellestirilmigtir.” (STK11)

4.4.1.3. izleme ve Degerlendirme Yetersizligi

Katilimcilar,  stratejik  planlamanin  uygulanmasinda ve  yOnetisime
entegrasyonunda karsilasilan temel sorunlardan birinin yetersiz izleme ve
degerlendirme mekanizmalar1 oldugunu belirtmistir. Bu yetersizligin
nedenlerinden Dbiri o¢l¢timiin  zorlugudur. STK'ardaki soyut hedeflerin
sirketlerdeki somut KPI'lar kadar net olctilememesi, planin etkinligini sayisal
olarak kanitlamay1 zorlastirmaktadir. Gerekli olan etki arastirmalarinin ise ek
maliyet getirmesi, izleme ve degerlendirme faaliyetlerini kisitlamaktadir. Bir
digeri kiltiirel yatkinsizliktir. Toplumsal ve kurumsal kiiltiirtin, uzun vadeli
detayli takvim ve biitce takibi gibi planli stireclere kars1 genel bir yatkinsizlik
gostermesi nedeniyle uygulama asamasinda sorunlara yol acmaktadir. Diger
nedeni ise ytiksek caba gereksinimidir. Plan: giincel tutma ve takip etme cabasinin
dahi ytiksek mesai ve caba gerektirmesi, yoneticilerin yogun gitindemleri arasinda

bu disiplini stirdtirmelerini zorlastirmaktadir.

STK6 katilimcisi, soyut hedeflerin 6l¢ctimiintin, sirketlerdeki somut KPI'lar kadar
net olamadigimi ve bunun icin ek maliyetli etki arastirmalar1 gerektigini

vurgulamustir:

"Sivil toplum kuruluslarinda hazirlanan stratejik plan daha soyut oluyor...
Kurumsal goriintirliigii arttirmak. Yani ne kadar artinca biz buna evet stratejik
plana uygun bir yil bitirdik diyebilecegiz. Bunu ¢ok boyle metriklerle lcebilmek
sivil toplum kuruluglarinda zor... Bunun igin de bir etki arastirmas: yapmak lazim.

Etki arastirmas: ayri bir maliyet."
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STK2 katilimcisy, kiiltiirel egilimin uygulama asamasinda sorunlara yol agtiginm

belirtmistir:

"Takvim olusturmayi, onceden planlamayi, onceden biitcelemeyi, énceden adimlar
atmay: ¢ok seven bir millet degiliz... daha ¢ok dedigim gibi zuhurata tabi olmak bize
daha pratiklik kazandirnus. Fakat toplumsal kiiltiir olarak bu tarz planlama
stireclerine ¢ok yatkin olamadigimiz igin... ozellikle uygulama asamasinda

sorunlara dogurabiliyor."

STKS katilimcisi, plani giincel tutma ve takip etme cabasinin dahi yiiksek mesai ve

caba gerektirdigini ifade etmistir:

"Mevcut hayatla, giindemle, akigla o dokiiman: giincel tutmak... kolay degil yani.
Bircok toplanti yapihyor. Insanlar bunlart zamanlarma ayirmak zorunda.
Miidiirler, yoneticiler baska seyleri birakip bununla ilgilenmek zorundayiz

mesela... O yiizden efor istiyor. Kolay da olmadigini diistiniiyorum."

4.4.1.4. Dijital Arac¢larin Kullaniminda Eksiklik

Katilimcilar, stratejik planlamanin uygulama ve izleme siireclerinde karsilasilan
onemli bir zorlugun dijital ara¢ ve profesyonel yazilimlarin kullanimindaki
eksiklik oldugunu belirtmistir. Bu eksiklik, kurum ici yonetisimin kalitesini iki
temel yonden olumsuz etkilemektedir: birincisi, kurumsal hafizanin tutulmasinda
temel bir zorluk yaratmakta, STK'lar neyin yapilip neyin yapilmadigimi veya
hedefe ne kadar uygun hareket edildigini 6lgmekte zorlanmaktadir. Ikincisi,
kurumsallasma ile dijitallesmenin paralel ilerlememesi, kurumun operasyonel

hizlanma ve verimlilik potansiyelini kagirmasina yol agmaktadr.

STK6, bu eksikligin kurumsal hafizanin tutulmasinda ve dolayisiyla planin

etkinliginin olgtilmesinde temel bir zorluk yarattigini belirtmistir:

"Bir seyleri takip etmek icin birtakim iiriinler kullanmaniz lazim. Profesyonel
dirtinler kullanmamz lazim. Is siireclerinizi takip etmek, takvimlerinizi takip
edebilmek vs. gibi. Burada tabii hafiza birinci mesele. Bir ERP kullanmadiginiz icin

icerideki o hafizayi tutamiyorsunuz. Ya sonunda neyi yapip neyi yapmadiginizi,
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neyi neye uygun olarak yapmadiginizi élgebilmenizin dniinde bir engel olusmus

oluyor. Kurumsal hafizay: iyi tutamiyorsaniz."

STKO, dijitallesme ve kurumsallasmanin paralel ilerlemesi gerektigini belirterek,

hizlanma potansiyelini kagirdiklarini ifade etmistir:

"Bence kurumsallagma ile beraber dijitallesme de paralelde yiiriimesi gereken bir
sey. Bizim dijitallesme ayagimiz biraz daha geriden geliyor. O yiizden de bir tik

zorlandigimiz noktalar oluyor. Bence paralelde ilerlese bir tik daha hizlanabiliriz.”

4.4.1.5. Cok Paydaslik

Katilimcilar, stratejik planlamanin uygulama siirecinde karsilasilan zorluklardan
birinin STK'larin dogal yapisindan kaynaklanan c¢ok paydashilik ve giindem
cesitliligi oldugunu belirtmistir. Ozellikle farkli bolgelerde temsil edilen ve farklh
giindemleri takip eden yapilar, herkesi ortak hedeflere yoneltmeyi
zorlastirmaktadir. Bu durum, farkli kaynaklardan gelen algi, talep ve
yaklasimlarin stratejik plan cercevesinde damitilmasi ve herkesi memnun edecek
bir diizeye oturtulmas: gerekliligini dogurmakta, bu da stireci zorlayict hale
getirmektedir. Operasyonel diizeyde ise, farkli kurum ve ekiplerle es zamanh
calismanin getirdigi iletisim ve koordinasyon zorunlulugu, karar alma stireglerini
uzatabilmekte ve rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi icin ek c¢aba

gerektirmektedir.

STK2 katilimcisi, farkli bolgelerde temsil edilmenin getirdigi gtindem cesitliligini

ve bu durumun risklerini su sekilde aciklamistir:

"Birbirinden farkli giindemler takip eden, birbirinden farkli noktalarda temsil
edilen... bir yapr aslinda dernegimiz. Dolayisiyla sunu demek istiyorum, bu kadar
farkly giindemin, birisi icin ¢ok énemli bir giindemin, digeri icin ¢cok bir 6neminin
olmadig1 biiyiik bir teskilat icerisinde herkesi belli hedeflere, ortak hedeflere
yoneltmek hem ¢ok kolay degil ama aymi zamanda da ¢ok gerekli bir sey... orada
yapilan bir faraza diyelim, bir hatali yaklasimin ta Tiirkiye'ye de tesiri var, baska

bir tilkedeki yapimiza da tesiri var..."

154



Ayni katilimci, paydas gesitliliginden dogan algy, talep ve yaklasimlarin stratejik

plan cercevesinde damitilmasi stirecindeki zorluga odaklanmistir:

"Cok fazla sayida kaynaktan gelen yaklagimlarin algilarin taleplerin stratejik plan
cercevesinde bir noktaya oturtulmas: bir damitilmas: herkesin memnun edecek bir
diizeyde derlenip toparlanmasi takdir edersiniz ki ¢ok kolay bir konu degil...
guindem cesitliligi, glindem yogunlugu, farkly farkly veri kaynaklar, farkl farkl
bakis acilar1, bu bakis acilarinin gercekten kapsayict bir sekilde bir araya getirilmesi

kitlenin de genis olmasa sebebiyle zorlayici olabiliyor." (STK2)

STK12, farkli kurum ve ekiplerle es zamanli ¢alismanin karar alma stireglerini

uzattigini ve rollerin netlestirilmesi gerekliligini vurgulamistir:

"Projelerimizin ¢ok paydasl yapisi, farkli kurum ve ekiplerle es zamanli iletisim ve
koordinasyon zorunlulugu dogurarak karar alma siireclerini uzatabilmekte; paydas
beklentilerinin uyumlastirilmasi, rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi ayri bir

dikkat ve ¢aba gerektirir."

4.4.1.6. Planin Sahiplenilmemesi

Katilimcilar, stratejik planlamanin uygulamasinda karsilasilan zorluklarin, kurum
icinde yeterli diizeyde sahiplenme ve igsellestirme saglanamamasmdan
kaynaklandigini belirtmistir. Bu sorun, yonetisimin farkli katmanlarinda ortaya
¢ikmaktadir. Bunlardan ilki tist yonetim liderligi eksikligidir. Ust yOnetimin
yeterince liderlik etmemesi, planin yukaridan asagiya dogru gerekli ciddiyet ve
onceligi kazanmasmi engellemektedir. Aynm1 zamanda, olgiilebilir hedeflerin
konulmamasi da sahiplenmeyi zorlastiran bir faktordir. Bir digeri calisan
diizeyinde benimseme eksikligidir. Sifirdan yapilan bir stirecin herkes tarafindan
yeterince benimsenememesi ve calisanlarin stirece dahil olmama istegi, planin

genel kabul gormesini engellemektedir.

STK10 ve STK4, {iist yonetimin liderlik etmemesinin ve baslangicta siirecin

yeterince benimsenememesinin bu sorunu tetikledigini belirtmistir:

"Olgiilebilir hedeflerin konulmamas:, tist yonetimin liderlik etmemesi." (STK10)
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"Sifirdan yapilan bir siirecin herkes tarafindan yeterince benimsenememesi...

Calisanlarin siirece dahil olmama istekleri gibi zorluklarla karsilagilabilir." (STK4)

STK11, sahiplenme eksikliginin uygulama kalitesine dogrudan etkisini su sekilde

ifade etmistir:

"Zaman zaman kargilagilan diger bir durum da saha ile merkez arasindaki iletisim
kopukluklar: ya da uygulamadan sorumlu personelin stratejik planla yeterince
i¢sellestirilmis bir bag kuramamasidir. Bu durum, faaliyetlerde istenilen biitiinliigii

ve ritmi olumsuz etkileyebilmektedir.

4.4.2. Kaynak Sorunlar1 Kategorisi

Katilmcilar, stratejik planlarin hazirlanmasi, uygulanmasi ve stirdiiriilmesi
asamalarinda beseri ve mali kaynaklarin yetersizliginin, kurum ici yonetisim
mekanizmalarini zorlayan faktorler oldugunu belirtmislerdir. Kaynak sorunlar:
kategorisi insan kaynag: eksikligi ve mali kaynak eksikli¢i kodlarmi icermektedir.
Insan kaynag eksikligi kodu ile 2 ve mali kaynak eksikligi kodu ile 4 kodlama

yapilmustir. Kaynak sorunlar: kategorisinde toplam 6 kodlama yapilmustir.

Sekil 27: Kaynak Sorunlari Kategorisine Ait Kod Istatistigi

67% (4)

33% (2)

Mali Kaynak Eksikligi insan Kaynag Eksikligi
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4.4.2.1. Mali Kaynak Eksikligi

Katilimcilar, stratejik planlamanin uygulanmasi ve hedeflere ulasilmas: 6niindeki
zorluklardan birinin mali kaynaklarin eksikligi ve vyetersizligi oldugunu
belirtmistir. Bu zorluk, kurumsal yap1 giiclii olsa bile ortaya ¢ikmakta ve stratejik
hedefleri hayata gecirme kapasitesini siirlayabilmektedir. STK'lar icin bu sorun,
bireysel bagislara dayali mali stirdiiriilebilirligin kiiresel ve ulusal ekonomik
dalgalanmalardan dogrudan etkilenmesiyle daha da kritik hale gelmektedir.
Ayrica, 6 Subat depremleri gibi ongoriilemeyen biiytik acil durumlar, planlanan
biitcelerin ve kaynaklarin zorunlu olarak revize edilmesine ve farkli projelere
kaydirilmasina yol acarak kaynak yonetimini ve planin uygulanmasinm sekteye

ugratmaktadir.

STK11, kurumsal yapmin giiclii olmasma ragmen biitce kisitlarmin zorluk

yarattigini belirtmistir:

"Stratejik plamin uygulanmas: siirecinde, kurumsal yapr giiclii ve sistematik olsa
da zaman zaman cesitli zorluklarla karsilasilmaktadir. Bu zorluklarin basinda, bazi

dénemlerde ortaya ¢ikan biitce kisitlar: ve kaynak yetersizlikleri gelmektedir.”

STKS katilimcisi, mali kaynak yetersizliginin STK'larin stratejik hedeflerini hayata

gecirme kapasitesini sinirlayabildigini ifade etmistir:

"Kaynak bizim icin de sikinti. Ciinkii bazen kaynaklarindan dolayi stratejine
koydugun bazi seyleri yapamayabilirsin. ...Degistiriyorsun ya da alternatif bir
seyler buluyorsun. Bence (biitce) STK larin hayatimin bir parcasi."

STK1, kiiresel veya ulusal gaptaki ekonomik dalgalanmalarin ve acil durumlarin

dogrudan stratejik hedeflere ulasmay1 engelledigini ifade etmistir:

"6 Subat Kahramanmarag depremleri yani biz bambagka bir hazirlik yaparken iste
kis donemi, aralik, ocak, subat ay1 kis kampanyamizin devam ettigi donemler, biitiin
planlarimizi, biitcelerimizi ona gore hazirlanus oldugumuz bir dénemde belki

Tiirkiye Cumhuriyeti tarihinde goriilen en biiyiik depremlerden bir tanesi meydana
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geldi. Sonucta biitiin planlarimiz yeniden revize edildi. Yani farkli projelerimizden

...kisip o bolgeye farklr ¢calismalara yonelmek durumunda kaldik. "

STK1 katiimcisi, STK'nin mali stirdiiriilebilirliginin bireysel bagislara bagl
oldugunu ve dolayisiyla ekonomik dalgalanmalarin dogrudan stratejik hedeflerin

gerceklestirilmesini etkiledigini ifade etmistir:

“Bagislarimizin da tamam yani % 100'ii bireysel bagislara dayamyor. O anlamda
tilkelerde olabilecek biitiin ekonomi problemler gelen bagislart etkiliyor ve bu
bagislarin etkilemesi de bizim stratejik hedeflerimize veya planlarimiza dogrudan

etkiliyor.”

4.4.2.2. Insan Kaynag1 Eksikligi

Katilimcilar, stratejik planlama stirecinin ytirtitiilmesinde karsilasilan ikinci temel
zorlugun yetersiz insan kaynagi kapasitesi oldugunu belirtmistir. Bu zorluk, iki
ana boyutta ortaya ¢ikmaktadir: birincisi, btiyiik ve karmasik bir organizasyonel
yapida, strateji ekibinin smirli olmasi nedeniyle siirekli giincellemelerin ve
yayilimin yonetilmesindeki zorluktur. Ikincisi, STK'larm yonetisim kalitesini
dogrudan tehdit eden sik personel degisiklikleridir. Bu degisiklikler, biriken bilgi
ve deneyimin kaybolmasina yol acarak, planlama ve uygulama siireclerinin
surekli olarak tekrar gerekliligini dogurmakta ve stratejik stirekliligi tehlikeye

atmaktadir.

STKS5, stratejik planlarini stirekli giincellediklerini ve gelistirdiklerini belirterek, bu

strekli degisimi yonetmenin zorluguna dikkat cekmistir:

"Cok biiyiik bir yapr olmamizdan kaynakli. Yani 25 yapidan bahsediyorum ve 25
yapida bu  yayihmu  yapmak icin  sadece bir kisiyle goriismiiyoruz.
..Kullamalarimzla goriisiiyoruz, yoneticilerle goriisiiyoruz, genel miidiirlerle
gortisiiyoruz. Yani burada strateji tarafinda ekibimiz de ¢ok biiyiik degil. Bundan

dolay1 biraz zorluk yasadigumiz zamanlar oluyor. "
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STKY7 katilimcisi, personel degisikliginin planlama ve uygulama siireclerindeki en

onemli engellerden biri oldugunu vurgulamistir:

"Bizi zorlayan seylerden bir tanesi sik personel degisiklikleri oluyor. Yani bir
personeli calisam yetistiriyorsunuz. Iki sene, ti¢ sene belli yeterlilikler kazaniyor bu
stire icerisinde. Fakat is degisiklikleri nedeniyle vyeniden basa sarmaniz

gerekebiliyor. Yani aslinda en onemli sorunlardan bir tanesini bu olusturuyor."

4.5. BEKLENTILER VE ONERILER TEMASI

Beklentiler ve Oneriler temast iletisim ve farkindalik, kapasite gelistirme ve stirec

iyilestirme olarak 3 kategoriden olusmaktadir.
Sekil 28: Beklentiler ve Oneriler Temasimna Ait Kategorilerin Istatistigi

49% (32)

32% (21)

18% (12)

iletisim ve Farkindalik Stireg lyilestirmeleri Kapasite Geligtirme

Sekil 28’de beklentiler ve dneriler temasina ait kategorilerin (alt kodlarin) istatistigi
goriilmektedir. Buna gore en fazla kodlama yapilan kategori 32 kodlama
kategorisine sahip iletisim ve farkindalik kodu oldugu ve tema icerisinde
kodlamalarmin tamamina oramnin %49 oldugu goriilmektedir. Ikinci sirada siireg
iyilestirme kategorisi gelmekte ve 21 kodlama ile tema igindeki toplam kodlara
oranmin %32’dir. Uciincii sirada yer alan kapasite gelistirme kodu ise 12 kodlama
ile toplam kodlara oraninin %18 oldugu gorilmektedir. Beklentiler ve oneriler

temas icerisinde toplamda 65 kodlama yapilmustir.
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Sekil 29: Beklentiler ve Oneriler Temast Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli

. Strateijk Planin Zorunlu Hale
Egitim ve Farkindalik Caligmalari Getirilmesi

\ T

@) )

- >
Kapasite Geligtirme STK'lar Arasinda Bilgi Paylagimi
Planin Sahiplenilmesi lletigim ve Farkindalik \ / P \

BEKLENTILER VE ONERILER

Giindemde Tutma Profesyonel Destek ve Trend Takibi

Dijital Araglarin Entegrasyonu
Fayda Odaklilik ve Diizenli izleme

4’/Siim; |yile§tir:|eleri\—>

Katilimin Artiriimasi

Sekil 29°da, beklentiler ve oneriler temasina ait ti¢ kategorinin altinda bulunan
kodlar, Hiyerarsik Kod-Alt Kod Modeli ile goriilmektedir. Frekans biiytikliiklerine
gore sirayla; iletisim ve farkindalik kategorisine ait planin sahiplenilmesi, egitim
ve farkindalik calismalar1 ve gitindemde tutma kodlary; stireg iyilestirme
kategorisine ait fayda odaklilik ve diizenli izleme, katilimin artirilmasi, dijital
araglarin entegrasyonu ve fayda odaklilik ve dtizenli izleme kodlar1 ve son olarak
kapasite gelistirme kategorisine ait profesyonel destek ve trend takibi, STK'lar
arasinda bilgi paylasimi ve stratejik planin zorunlu hale getirilmesi kodlar: yer
almaktadir. Her bir kod kategori basliklar: altinda 6rnek alintilarla aciklanmis ve

yorumlanmustir.

4.5.1. Iletisim ve Farkindalik Kategorisi

lletisim ve Farkindalik kategorisi, plamin sahiplenilmesi, egitim ve farkindalik
calismalar: ve giindemde tutma kodlarmm icermektedir. Egitim ve farkindalik
calismalari kodu ile 19, planin sahiplenilmesi kodu ile 10 ve gtindemde tutma kodu

ile 3 kodlama olmak tizere toplamda 32 kodlama yapilmustir.
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Sekil 30: letisim ve Farkindalik Kategorisine Ait Kod Istatistigi

59% (19)

31% (10)

9% (3)

Egitim ve Farkindalik Galigmalar Planin Sahiplenilmesi Gundemde Tutma

4.5.1.1. Egitim ve Farkindalik Calismalar1

Katilimcailar, stratejik planlamanin kurum igi yonetisimi iyilestirme potansiyelinin
fark edilmesi ve bu potansiyelin hayata gegirilmesi icin yogun ve hedef kitleye
uygun farkindalik calismalar1 ile diizenli egitimlere ihtiyac duyuldugunu
belirtmistir. Bu beklenti, planlamanin zorunlu bir evraktan, rekabette fark yaratan,
risklere karsi hazirlikli kilan ve manevi sorumlulukla desteklenen bir yonetim
aracina dontismesi arzusunu yansitmaktadir. Farkindaligin artirilmasinda
kamusal otoriteler, akademik cevreler ve uzman danismanlarin koordineli

sorumluluk almasi gerektigi vurgulanmustir.

STK1 katilimcisi, stratejik planlamanin éneminin fark edilmesinin ve STK'larin
disaridan destek ve yonlendirme ile bu ihtiyact gormelerinin, planlama

kilturtintin yayginlasmasi agisindan kritik oldugunu vurgulamustir:

"Bunun onemini daha fazla anlatmak lazim. Yani niye stratejik plan yapmak
onemli? ...Onun eksikligini bence gormeleri gerekiyor STK'larin. Bunu
goremiyorsa da disaridan birilerinin gelip bunlar1 séylemesi daha fazla etkili oluyor.

O yiizden STK'lar icerisinde daha yaygin ve etkili hale gelmesi icin bence disaridan
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yani sivil toplum kuruluslarindan disaridan destek almalari, digsaridan birilerinin
sizin boyle ihtiyaclarimiz var demesi bence bunu daha yaygin hale getirir diye
diisiintiyorum. ...Bunun eksikliklerinin fark edilmesi onemli. Yani artis1 var n
bizim bir plan yapmamanizin ya profesyonel uzun stireli bir strateji belirlememizin

diisiintiyorum. Bu bence daha etkili ve yaygin hale getirir."

STK6 katilimcisi, stratejik plan okuryazarliginin STK’larda gelistirilmesinin,
kurumlarin esitler arasinda fark yaratmasini, risklere kars: hazirlikli olmasini ve

faaliyetlerini daha etkin yonetmesini sagladigini vurgulamistir:

"Stratejik plan okuryazarligi... Neden stratejik plan gerekiyor? ...Evet hepimiz
plan yapwyoruz ama stratejik planmin baska bir boyutu var. Stratejik plan sizi
esitlerden bir adim one gecirecek bir seydir. Esitler arasinda biraz daha fark
edilmenizi, ilgili faaliyet alaminda bir adim daha one ¢kmanizi, olast risk ve
tehditlere karsi biraz daha hazirhikli olmamz gibi birtakim avantajlar olacak.
Bunlar1 okuryazarlik diyorum ben buna, stratejik plan okuryazarligi, onun

kurumlarda olusmas: gerekiyor. "

STK2 katilimcisy, stratejik planlamanin hem operasyonel hem de manevi bir
sorumluluk oldugunu ve farkli STK'lere uygun {iislupla aktarilmas: gerektigini

vurgulamistir:

“STK'larimiz elindeki insan kaynagina dair bir manevi sorumluluk da tasidiklar:
bilincindeyim, diisiincesindeyim. Bu manevi sorumlulugun da bir geregi olarak
aslinda bir stratejik planlama yaklagiminmin gerektigini diisiiniiyorum. Bir stratejik
planlamay: degerlendirirken, ele alirken, kurumlarimiza anlatirken hep olayin
maddi, diinyevi ve ¢alisma prensipleri ile alakalr karlilik, finansal basari, hedeflere
erisim gibi boyle biraz da bize digsaridan ithal tabirlerle daha cok anlatiyoruz.
Aslinda bunun manevi bir boyutu da var. ...Sorumluluk baglanunda, kulluk
baglaminda, mesuliyet baglaninda bir tarafi da var. Bu tarafi ¢cok 1skaladiimizi
diisiintiyorum. ...Farkli farkly kitlelerce kurulmus farkly farkli derneklere farkl
farkly diller gelistirerek bu konunun onemi anlatilmali. ...Yani Islami STK'ya

stratejik plani... ...manevi olmaktan, manevi bir tisluptan gegiyorsa bunu onlara
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oyle anlatmak lazim. Baska bir yerde baska bir STK Kanarya Sevenler Dernegi'ne

baska bir sekilde anlatmak lazim.”

STK2 katilimcisi, stratejik planlamanin yayginlastirilmas: icin hem kamusal
otoritelerin hem de akademik ve sivil paydaslarin koordineli sekilde sorumluluk

almasi gerektigini vurgulamistir:

“Hem kurumlarmmuzin, devlet kurumlarimizin hem kamusal otoriterlerin bu
noktada kendince bir bunu kendilerine ddev edinip ben bunu yaygmmlastiracagim
demeleri. Sonra bunun sivil diizeyde yayginlastirilmas: icin belki tiniversitelerde
tez calismalariyla akademik diizeylerde farkli derneklerle bu isi yiiriiten farkl
derneklerin kendilerine hedef kitlelerine erisme dili baglaminda calismalar

yapmalar1 gerekiyor.”

STK7 katilimcisi, devlet kurumlarinin stratejik planlamanin 6nemini STK’lara
aktaracak bilgilendirme ve kisa seminerler diizenlemesinin, farkindalig1 ve

bilinglenmeyi artiracagini vurgulamistir:

"Devletin ilgili mercileri stratejik planlamamin onemini kurumlara aktarirsa.
Ciinkii biz ... senede belki 7-8 defa Vakiflar Genel Miidiirliigii'nden cegitli
noktalarda bildirimler alwyoruz. ...Aslinda bu konuda ilgili kurumlara Vakiflar
Genel Miidiirii bilgilendirme yapabilir. Bu konuda calistaylar yapabilir. Yani
kurum yetkililerini davet ederlerse, stratejik planlamanin dnemi, kiymeti, bunun
elzemligi konusunda yani cok uzun da olmak zorunda degil. Iki saatlik bir seminer

bile bence sey yapabilir, bilingclenmeye vesile olabilir diye diisiintiyorum."

STK4 katilimcisy, stratejik plan siirecinin benimsenmesi icin ilgili kisilere diizenli

egitimler verilmesinin dnemini vurgulamistir:

"Her bir birim ve kiginin bu siireci yeterince benimsemesi oldukca onemli... Bu
yiizden ilgili kisilere diizenli egitimler aldirilmali. ...Bu siirecin zorunlu bir ihtiyag

oldugunu gormeleri gerekmektedir. "
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STK11 katilimcisy, stratejik planlamanin etkinligi icin katilimciligin stirdiirtilmesi

ve diizenli egitimlerle desteklenmesini vurgulamistir:

"Stratejik planlamarmin kurum iginde daha etkili hale gelmesi icin oOncelikle
katimcilhigin siirdiiriilebiliv ve yapisal hale getirilmesi dnemlidir. Stratejik plan
yalnizca yazilan bir belge degil, tiim birimler ve paydaslar tarafindan yasatilan bir
yonetisim aract olmahdir. ... Kurum genelinde stratejik diisiinme ve planlama
becerilerini artirmak adina diizenli egitimler ve atolye ¢alismalar: yapilmasi, siireci
daha etkili kilacaktir. ...Stratejik planlamanin yayginlasmas: icin STK lara yonelik

egitim, rehberlik ve mentorluk desteklerinin artirilmas.."

STK12 katilimcisi, stratejik planlama etkinliginin tiim c¢alisanlara verilen

egitimleriyle artirilabilecegini vurgulamstir:

"Tiim diizeyde calisanlara yonelik stratejik diistince ve veri okuryazarlig egitimleri
diizenlenmeli, bu egitimlerle ekipler hem veriye dayali karar almada hem de uzun
vadeli hedeflere uygun planlama yapmada yetkinlesir, kurumsal stirdiiriilebilirlik

gliclenir."

4.5.1.2. Planin Sahiplenilmesi

Katilime1 gortsleri, stratejik planin basariyla uygulanmasmin ve kurum igi
yonetisimi kalic1 olarak dontistiirmesinin en temel sartinin, planin sadece bir
dokiiman olarak kalmamasi, aksine {iist yonetimden baslayarak tiim kurum
geneline yayillan bir sahiplenme ve igsellestirme siireci gerektirdigini
gostermektedir. Bu sahiplenme, yonetim kurulu ve tist yonetimin aktif katilimiyla
baslamali ve ardindan kurum kiilttirti haline gelerek planin uygulanabilirligini ve

surdirtlebilirligini giivence altina almalidir.

STK5 katilimcisy, stratejik planin basariyla uygulanabilmesi icin planin kurum
geneline etkin bicimde yayilmas: ve calisanlar tarafindan benimsenmesinin

gerekliligini vurgulamistir:

"Yoneticilerin ilgisi gercekten cok onemli. Eger yonetim kurulu bu calismay

desteklemiyorsa, bizde en tepe de yonetim kurulu, yonetim kurulu bu calismay
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desteklemiyorsa gercekten istenilen diizeyde bir stratejik plan maalesef kurumlarda
olusturulamwyor. Olusturulsa bile olusturulduktan sonra rafa kaldiriliyor...Genel
olarak stratejik plan yonetimini giizel, dogru saglanabilmesi icin gercekten stratejik
plan yayilmnmin iyi yapilmas: gerekiyor kurumda. Insanlarn benimsenmesi

gerekiyor."

STK7, STK8 ve STK12 katilimcilarmmin ortak degindigi konu stratejik planin
surdtrtlebilir bicimde uygulanabilmesi i¢in yonetici kadronun stirece aktif

bicimde katilmasi gerektigidir.

"Burada yonetici kadronun bu konuda vazife almasi ve bu konuda harekete ge¢mesi
gerekir diye diisiintiyorum. Ama tabi bu da sozde olacak bir sey degil. Kurumlarin
ne kadar uzun yasayabileceklerini yani daha dogrusu uzun siire hizmet etmesini

diisiinen kadroya yonetici kadrosuna sahip kurumlarla ilgili soylenebilir." (STK7)

"Sahiplenilmesi cok kritik. Yonetim ekibi ve genel miidiir iist yonetim desteklemezse
higbir sekilde igsellestirilemiyor... Bu isi sahiplenebilecek, yapabilecek ¢alisanlar ve
sahiplenip yapmaktan ziyade bu zihniyete de sahip, bu bakis agisina sahip kisiler
kesinlikle." (STK8)

"Ust yonetimin stratejik plani sahiplenmesi ve bunu organizasyon kiiltiiriiniin
temel bir parcas haline getirmesi, tiim adimlarin kararhilikla uygulanmasini ve

stirdiiriilebilirligini saglar." (STK12)

4.5.1.3. Giindemde Tutma

Katilimcilar, stratejik planin etkisini stirdiirmesi igin tist yonetim tarafindan
surekli ve kararl bir sekilde desteklenmesi ve cesitli iletisim kanallar: araciligiyla
kurumun gtindeminde tutulmas: gerektigini belirtmistir. Bu durum, planin sadece
hazirlik asamasina odaklanmak yerine, uygulama ve izleme asamalariin da en az
hazirlik kadar 6nemli oldugunu ve bunun icin yoneticilerin itici giictine ihtiyag
duyuldugunu gostermektedir. Ayrica, planin basarisinin STK ekosisteminde de

surekli tartisilarak yayginlasmasi beklenmektedir.
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STK6 katilimcisi, planin etkinligini korumasi icin tist yonetimden kisilerin plani

onemsemesi ve her firsatta dile getirmesi gerektigi vurgulanmustir:

"Yonetim tarafinda, belki burada bir de tabii burada itici bir gii¢ gerekiyor. Ya
yonetim kurulu baskanidir, ya iste genel miidiirdiir, ya vakif miidiiriidiir. Adina ne
dersek diyelim. Birkag kisinin ara ara stratejik plan dnemsedigini ve her firsatta da

dile getirdigi bir ortanmun olugmas: gerekiyor."

STK1 katilimcisy, stratejik planin STK'lar arasinda yaygin ve etkili olabilmesi i¢in

surekli glindeme getirilmesi ve tartisiimasinin gerekli oldugunu vurgulamaistir:

“Daha yaygin ve etkili hale gelmesi icin daha fazla konusulmas: gerekiyor diye
diisiintiyorum. Ciinkii her zaman arz talebi dogurur. Ne kadar cok konusursak.
Bunlari sivil toplum kuruluslar: da sonucta her zaman birbirleriyle diyalog halinde.

Yani bunu giindeme almanuz gerekiyor.”

STK1 katilimcisi, genel STK ekosisteminde konunun daha fazla konusulmasi

gerektigini ifade etmistir:

"Bizim toplu aylik paylagim toplantilarimiz var. Orada yoneticilerle birlikte
anlatiyoruz. Yoneticiler kendi ekiplerine ayrica anlatiyor. Bizim kendi dijital
platformlarimiz iizerinden benim ekibim paylagimlar yapryor ara ara. ...Insanlarin
boyle goziine degsin vesaire gibi. Yillik bir biiyiik toplantimiz olacak. Orada ben

ctkacagim, bir soru cevap yapacagim. Dinleyecegiz akillarda ne kadar kalnus gibi."
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4.5.2. Siireg Iyilestirme Kategorisi

Stireg lyilestirme kategorisi, fayda odaklilik ve diizenli izleme, katilimin artirilmas: ve
dijital araclarin entegrasyonu kodlarmi icermektedir. Fayda odaklilik ve diizenli
izleme kodu ile 9, katilimin artirilmasi kodu ile 7 ve dijital araglarin entegrasyonu

kodu ile 5 kodlama olmak tizere toplamda 21 kodlama yapilmuastir.

Sekil 31: Stireg Iyilestirme Kategorisine Ait Kod Istatistigi

43% (9)

33% (7)

24% (5)

Fayda Odaklilik ve Diizenli izleme Katilimin Artinlmasi Dijital Araglarin Entegrasyonu

4.5.2.1. Fayda Odaklilik ve Diizenli Izleme

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum ici yonetisim tizerindeki etkisinin sadece
operasyonel hedeflere ulasmakla (KPI) smirli kalmamasi, ayn1 zamanda gergek
toplumsal fayday: (etki analizi) gozetmesi gerektigini belirtmistir. Bu durum,
planlama siirecinin iyilestirilmesinde izleme ve degerlendirme asamasinin
merkezi roliinii ortaya koymaktadir. STK'lar, faaliyetlerin kolaylikla erisilebilecek
KPT'lar ile doldurulmas: riskini tasidigimi ve bu durumun planin gercek tatmin
saglama potansiyelini azalttigini ifade etmistir. Coziim olarak, bu stireci yonetecek
profesyonel birimlerin/komisyonlarin kurulmas1 ve surdiiriilebilir izleme

toplantilarinin yapilmasi 6nerilmistir.
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STK1 katilimcisi, maddi agidan verimli secimler kisa vadede hedefi karsiladigimni

ancak toplumsal fayday1 her zaman gozetmedigini vurgulamistir:

“Ozellikle yardim kuruluslari, belki STK dedigimiz ¢ok genis bir kapsam. Ciinkii,
bir yardim kurulusu, iste bir yerde kurban kesiyorsa, bir yerde okul agiyorsa bunu
bir fayda cercevesinde yapmasi gerekiyor... Burada biz eger kir amac: giitmeyen bir
kurulus olarak bir yerde bir okul agmanin maliyeti daha diisiik diye eger orada okul
acryorsak, bir yerde su kuyusu agmamn maliyeti daha az diye o iilkede su kuyusu
acryorsak, bir yerde kurban kesmenin bedeli daha diisiik diye orada kurban
kesiyorsak, evet maddi olarak belirledigimiz stratejik hedefe ulasiriz. Daha fazla
kurban toplariz, daha fazla su kuyusu acariz, daha fazla okul agariz. ....Maddi

olarak karimiz fazla olur ama faydamiz daha az olur.”

STK1 katilimcisy, insani yardim STK’larinda izleme ve degerlendirme siireglerinin

gliclendirmesi gerektigini ifade etmistir:

"Yardim kuruluslari i¢cinde MEEL diye bir terim var. Monitoring and Evaluation
and Learning diye bir sey. ...Sizin adimiza gidiyorlar sahaya senin faydanin izi ne
kadar olmus gozlemleyeyim senin  projelerini, senin orada yaptgin
calismalarini.. .denetliyorlar. ...Belki bu sistemlerin arttirnllmas: gerekir. ...Yani
STK bir spor kuliibii de STK olabilir veya iste Kayserililer Dayanisma Dernegi de
bir STK'dir... Insan vyardim kuruluslarmu bu anlamda etki analizleri
degerlendirmeleri cok daha farkli bence olmali. ...Insan yardim kuruluslarinin

MEL gibi bunun daha profesyonellesmesi lazim."

STK2 katilimcisy, stratejik planlama siirecinde faaliyetlerin sadece kolay ulasilabilir
KPI'larla doldurulmasmin, hedeflere gercek anlamda ulasmayr ve tatmini

saglamadigini vurgulamistir:

"Stratejik planlama siirecinin bence en iyi yonetilmesi gereken konularindan biri
de yani ben stratejik hedefleri, oOdevleri, faaliyetleri verirken gercekten iyi
calismalyyim. Ciinkii suna da doniisme ihtimali ¢ok vyiiksek. Kendimizi rahat

hissedecegimiz rahat erisecegimiz KPI'lara baglh faaliyetler ile doldurabiliriz biz
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burayi, stratejik plami. Stratejik olarak kendimize belirledigimiz faaliyetler
kendimizi rahat hissettigimiz bir sahada oynanan bir maga orada yiiriitiilen bir
faaliyete doniisebilir. Yani hedeflerimiz ¢ok giizel olabilir, stratejik alanlarimiz cok
gtizel belirlenmis olabilir. Ama bunlara ulagmak igin belirledigimiz faaliyetler Biraz
rahatimiza diiskiinliigii de hesaba katarak rahat rahat yapabilecegimiz, gayet rahat
erigebilecegimiz netilikte olabilir. Hal boyle olunca bakti§inizda KPI'lara her sey
saglanmig. Faaliyetlere bakti§imizda gerceklesme oranlar1 cok yiiksek. Ama
hakikaten yani bunun beni hedefime ne kadar eristirdigi ne kadar tatmin edici

diizeyde eristirdigi apayri bir ol¢tim alani bu da gozden kagmamalr."

STK5 katilimcisy, diizenli olarak takip edildiginde kurumlarin daha basarili

oldugunu vurgulamustir:

"Izleme ve degerlendirme toplantilar: cok Gnemli. Stratejik plan herkes hazirliyor
ama izleme, degerlendirme herkes yapmuyor. ...Stratejik plan yapildiktan sonra
izleme ve degerlendirme kurum icin yayilim i¢in ¢ok onemli. Onu en bagindan beri

yapabilirsen STK'lar daha basarili stratejik plan yonetmis olurlar."

STK6 katilimcisi, stratejik planin etkinligi icin denetim ve takip mekanizmasi

olusturulmasini 6nermistir:

"Uyma noktasinda bunu denetleyecek bir komisyon olusturulmasi, calisanlar ve
yonetimden olusan bir komisyon... Stratejik plana uygun hareket edip edilmedigini
ara ara kontrol edecek, check edecek bir mekanizmanin olusturmas: olabilir.
...Bununla ilgili biraz yatirim yapilmas: mevcut insan kaynagi iizerine bu isin
yikilmasindan ziyade stratejik gelistirme gibi birim kurulabilirse en azindan o
stireci takip edecek stratejik gelistirme miidiirliigii olur...herhangi bir unvanla bir
arkadasin stratejik plana dair hedefleri takip etmesi, aralarini revize etmesi,

bununla ilgili bilgi vermesi, takip etmesi, ¢iktilarini paydaslarla paylasmas:."
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4.5.2.2. Katilimin Artirilmasi

Katilmcilar, stratejik planin sadece bir yonetim belgesi degil, yasayan bir
yonetisim araci olabilmesi igin katilimciigin stire¢ boyunca stirdiiriilmesi ve
yapisal hale getirilmesi gerektigini vurgulamustir. Siireg iyilestirme beklentileri;
¢ok paydasli genis calistaylar/arama konferanslari dtizenlenerek planin
baslangicinda stratejinin dogru yansitilmasi ve uygulama asamasinda ise diizenli

ara degerlendirme toplantilariyla canli tutulmasi tizerine odaklanmustr.

STK11 katiimcisi, stratejik planin etkinligini artirmak igin stirdirtilebilir
katilmcilik ve diizenli ara degerlendirme toplantilarinin kritik oldugunu

vurgulamistir:

"Stratejik planlamarmin kurum iginde daha etkili hale gelmesi icin oOncelikle
katimcilhigin siirdiiriilebiliv ve yapisal hale getirilmesi dnemlidir. Stratejik plan
yalnizca yazilan bir belge degil, tiim birimler ve paydaslar tarafindan yasatilan bir
yonetisim aract olmalidir. ...Ozellikle her ay yapilan il temsilcileri katilhimli ara

degerlendirme toplantilarimin devam ettirilmesi, uygulamay: canli tutacaktir.”

STK12 katilimcisi, tiim paydaslarin stirece dahil edilmesinin etkinligi artiracagini

ifade etmistir:

“STK’larda stratejik planlamanin yayginlasmas: ve etkinliginin artmas: icin ...
diizenli ¢alistaylar ve giincel gelismeleri izleyen forumlarla tiim paydaglarin siirece

dahil edilmesi onemlidir.”

STK8 katilimcisi, ¢ok paydash yapilan planlarin kurum stratejisinin dogru

yansitilmasini ve tiim paydaslar tarafindan igsellestirildigini ifade etmistir:

"Daha genis ¢apl bir ¢alistayla ... genis ¢apl bir arama konferans: yapilip ortaya
guiclii bir stratejik plan ¢ikarilabilir. ... Cok paydash yapilmali, bu ¢ok kritik. Cok
paydasl yapilmazsa ortaya ¢ikan sey o kurumun stratejisini yansitmiyordur...

icsellestirilmesine engel olacaktir calisanlar tarafindan, paydaslar tarafindan."
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4.5.2.3. Dijital Arac¢larin Entegrasyonu

Katilimcilar, stratejik planlamanin kurum igi yonetisime etkisini artirmanin,
manuel ve hantal siireclerden uzaklasarak dijital araclarin ve sistemlerin
entegrasyonuyla mimkiin olacagim ifade etmistir. Bu beklenti, 6zellikle
performans takibi ve raporlama siireclerinde seffaflig, hizi ve verimliligi artirmay1
hedeflemektedir. Dijital araglarin entegrasyonu, stratejik plan1 sadece bir metin
olmaktan cikarip, anlik izlenebilir, dinamik bir yonetisim araci haline getirme

istegini yansitmaktadir.

STK1 katilimcisy, stratejik hedeflerin dijital veri ve sistemlerle izlenmesinin

gerekliligine vurgulamustir:

"Ozellikle bu belirledigimiz stratejik hedefleri, cesitli dijital veri analizleriyle veya
bu tarz sistemlerle performans takibini yapabilirsek bizim i¢in daha verimli olur.
Yani bunlar: béyle manuel olarak hedefler verip, manuel olarak bunlarin sonucunu
toplamaktansa daha profesyonel bir sekilde bunlari analiz etmek tabii ki bizim

kurumumuza katk: saglayacaktir."

STK11 katihmcisi, dijital altyapr ve kullanici dostu raporlama araclarinin

kullanilmasimin énemini vurgulamistir:

"Stratejik plan yalmizca yazilan bir belge degil, tiim birimler ve paydaslar
tarafindan yasatilan bir yonetisim aract olmalidir. Bu kapsamda. ... dijital
altyaprmn raporlama ve kullanici dostu ekranlarla giiclendirilmesi, ... dijital

araglarin erigilebilir hale getirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir."

4.5.3. Kapasite Gelistirme Kategorisi

Kapasite gelistirme kategorisi, profesyonel destek ve trend takibi, STK'lar arasinda bilgi
paylasimi ve stratejik plamin  zorunlu hale getirilmesi kodlarimi igermektedir.
Profesyonel destek ve trend takibi kodu ile 5, STK'lar arasinda bilgi paylasimi kodu ile 5
ve stratejik planin zorunlu hale getirilmesi kodu ile 2 kodlama olmak tizere toplam 12

kodlama yapilmustir.
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Sekil 32: Kapasite Gelistirme Kategorisine Ait Kod Istatistigi

42% (5) 42% (5)

17% (2)

Profesyonel Destek ve Trend Takibi STK'lar Arasinda Bilgi Paylagimi Strateijk Planin Zorunlu Hale Getirilmesi

Stratejik planlamanin uzun vadeli basarisi ve stuirdiiriilebilirligi icin katihmcilar,
kurumlarm mevcut bilgi birikimini artirmayi hedefleyen kapasite gelistirme
alaninda beklentiler ve oneriler sunmustur. Bu kategoride, disaridan profesyonel
bilgi transferi ve kurumsal zorunluluk mekanizmalarinin kurulmasi one

¢ikmaktadir.

4.5.3.1. Profesyonel Destek ve Trend Takibi

Katilimcilar, stratejik planlama stireglerinin kalitesini ve kurum igi yonetisime
etkisini artirmanin, disaridan almacak profesyonel destek ile mimkin
olabilecegini ifade etmistir. Bu destek, yalnizca teknik bilgi aktarimiyla sinurl
kalmamaly; aym1 zamanda ozel sektoriin dinamik trend takip yetkinliklerini
STK'lara entegre etmeyi amaglamalidir. Ancak bu destek alinirken, stirecin kurum
icinde ortak akilla sahiplenilmesi ve i¢sellestirilmesi gerektigi konusunda kritik bir

uyarida bulunulmustur.

STK1 katilimcisi, disaridan profesyonel destek almanin ve 6zellikle 6zel sektdriin
trend takibi konusundaki uzmanlhgindan faydalanmanin onemli oldugunu

belirtmistir:
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"Daha uzun stireli, belki daha profesyonel destek alinan ve daha etkin analiz
araglarimi kullanarak bir planlama siireci dahil edersek bizim sivil toplum
kurulusumuz icin daha faydali olur diye diigiiniiyorum. ...Ozel sektir para
kazanmak tizerine oldugu icin, amact da kar etmek oldugu icin bu trendleri belki
bizim gibi STK'lardan daha fazla takip ediyorlar, daha hizl takip ediyorlar, daha
cok yatirim yapiyorlar. ...Sivil toplum kuruluslarimizin 6zel sektorden alacag: cok
sey var, bu anlamda. ...STK'lar1 kendi igerisinde Ozel sektdriin yani kar amact
giiden girketlerin iyi yanlarini alip bunu biraz kendi masraflarina gore uyarlamasi

bence gerekiyor."

STKO katilimcisy, stratejik planlama stirecinde EFQM modelinin kurumsallasma ve
planlama stireclerine sistematik bir yap1 kazandirarak kurumu gelistirdigini

vurgulamstir.

"Stratejik planlamada bir modelle ilerleniyor olmasindan kurumu fayda
gordiigiinii diisiiniiyorum. EFQM modelinin bu siirecte, tiim kurumsallasma
stirecimizde bize fazlasi yol gosterici ve faydal oldugunu diisiintiyorum. Bu da bizi
bence tetikliyor dedigim gibi. Ciinkii biz ilk model geldikten sonra stratejik
planlama yapnus olduk."

STKS8 katilimcisi, profesyonel destegin, kurum igi sahiplenmeyi ikame etmeyen,

aksine onu gti¢lendiren bir danismanlik hizmeti olmasi gerektigi ifade etmistir:

"Disaridan destek alinabilir. Ama soyle seylerle de cok karsilasiyorum. Disariya
yaptinilan, damismanlara falan yaptirilan hazir dokiimanlar bence higbir anlami
yok. Ciinkii eger ortak bir akilla, ortak zekayla yapilmazsa o stratejik plan
dziimsenemiyor. Igsellestirilemiyor. Ayni zamanda yonetim ekibi ve genel miidiir
iist yonetim desteklemezse hicbir sekilde i¢sellestirilemiyor. Bunlara dikkat edilmesi
cok onemli. Bence bunlar olmazsa da yine stratejik planin saglhg: bir bacagi, belki

iki bacagr yoktur diyebilirim. Yani bir sey olmaz, dogru bir sekilde sonuglanmaz."
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4.5.3.2.STK’lar Arasinda Bilgi Paylasimi

Katilimcilar, stratejik planlamanin yalnizca dis baskilarla degil, ayni zamanda STK
ekosisteminin kendi i¢ dinamikleri ve karsilikli 6grenme yoluyla
yayginlasabilecegini ve kurumsal yonetisimi gticlendirebilecegini ifade etmistir.
Bu kapsamda, stratejik planlama siirecini basariyla uygulayan kurumlarin
deneyimlerini aktarabilecegi ortak platformlar, aglar ve strateji topluluklarinin
olusturulmasi giiclii bir beklenti olarak ortaya ¢ikmustir. Bu yaklasim, ozellikle
kiictik ve orta olcekli STK'larin kapasitesini artirmanin en pratik ve diisiik

maliyetli yolu olarak goriilmektedir.

STKS8, STK9, STK11 ve STK12 katilimcilari, stratejik planlama konusunda
deneyimli STK'larin iyi uygulama orneklerini paylasabilecekleri platformlarin

olusturulmasi gerektigini vurgulamistir:

"Bunu iyi yapan STK'lar diger STK'lara anlatabilmeli. Anlatabilecek platformlar
saglanmali. Bilgi paylasim agisindan. ...Onlarla konusulabilir, nasil yaptiklarina
dair fikirler alinabilir. Bence bu kritik... Hi¢ yapmanuslarsa, iyi yapanlar bunlar

anlatabilecegi bir platforma sahip olsa ¢cok giizel olur." (STKS)

"Baktigimiz zaman strateji planm okumalarinda goriiyoruz ki STK'larda ¢ok fazla
yok. ...Daha yaygin ve hale getirilmesi icin biz soyle bir sey diisiinmiistiik aslinda.
Istedik ki biz bir 9 STK agumiz var. ...Oradaki birimle eger kalitede arkadaslar varsa
onlarla bir araya gelelim. Sizin kurumunuzda ne oluyor, bizim kurumumuzda ne
oluyor gibi bunlar1 bir paylagalim istedik... Sivil toplum kuruluslarina bir araya

gelebilecegi yerler olugsun istedik." (STK9)

"STK'lar arasinda 1yi uygulama paylasiminin tesvik edilmesi ve ortak platformlar

kurulmasi.." (STK11)

"STK’lar arasi deneyim ve kaynak paylasimuna imkin taniyan “strateji
topluluklart” veya sektorel paydas aglart kurulmali, kiiciik ve orta odlgekli
kuruluslarin rahatca kullanabilecegi, diisiik maliyetli ve Olgeklenebilir planlama

rehberleri gelistirilerek yaygmlastirnlmalidir." (STK12)
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4.5.3.3. Stratejik Planin Zorunlu Hale Getirilmesi

Katilimcilar, stratejik planlamanin STK'lar arasinda yayginlasmasi ve kurumsal
kiilttir haline gelmesi icin, stirecin kamusal ve finansal tesviklerle desteklenerek
bir anlamda zorunlu hale getirilmesi gerektigini belirtmistir. Bu yaklasim,
planlama kiiltiirtine dogal olarak egilim gostermeyen kurumlari eyleme gecmeye

sevk etmeyi amaclamaktadir.

STK2 ve STK11 katilimcilari, bu zorunlulugun en etkili araci olarak fon saglayan

kurumlar ve kamu otoriteleri oldugunu ifade etmistir:

“STK'larimizin ozellikle belli acilardan belli tesviklere, belli mali kazanimlara, belli
finansal kazanimlara vasil olabilecegi gibi yaklagimlar olabilir... Istanbul Kalkinma
Ajanst bir proje acikliyor, buna STK'lar bagvurabiliyor. Bu proje agiklama veya
basvuru siirecinde bu tarz yapilar, bu devlet kurumlarmmz da olabilir,
bakanliklarimiz da olabilir, farkli ajanslarimiz da olabilir, neyse, bu tarz yapilar
aslinda STK'larimizdan stratejik plani bir belge olarak sunmalarini istese, herkes
bir sey yazar, herkes bir sey tiretir. Ciinkii bu basvuru siireclerinde herkes aktif bir
sekilde kullaniyor.. ne belge isteniyorsa oturuyor, hazirlwyor, calistyor ve sunuyor.
Ta ki o projesi gecsin, ta ki o finansmam erigsin... Dolayisiyla bu tarz olayin
toplumsal diizeyde, STK'lar diizeyinde bir kiiltiiriiniin gelismesinden baslamak

lazim diye diistiniiyorum yayginlasmasi icin.” (STK2)

“Kamu kurumlart ve fon saglayict kuruluglarin, proje desteklerinde stratejik

planlara sahip olma sartim getirmeli.” (STK11)
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TARTISMA VE SONUC

Bu boliimde ilk olarak arastirmanin bulgulari, ulusal ve uluslararasi yazinla
karsilastirmali olarak tartisilmis; benzer ve farklilasan yonler belirtilmistir.
Ardindan calismanin sonuglar: ele alimistir. Bulgular, stratejik planlamanin
kurum ici isleyisi netlestirdigini; karar alma kalitesini, yatay-dikey koordinasyonu
ve performansi giiclendirdigini ortaya koymaktadir. Bu genel yon, Tiirkiye'de
2000’ler sonras1 benimsenen stratejik yonetim yaklasiminin kamu ve sivil toplum
alanlarinda sonu¢ odaklilik, kurumsal sorumluluk ve stire¢ disiplini {irettigine
dair bulgularla uyumludur (Coskun & Yildirim, 2018; Yalin, 2023). Uluslararas:
alan yazin da bu yonu desteklemektedir: George, Walker ve Monster, stratejik
planlamanin orgtitsel performans {izerinde pozitif ve orta btiytikliikte bir etki
yarattigimi ve bu etkinin analiz-hedef-strateji-plan biitiinltigtintin kuruldugu
bicimsel stireclerde belirginlestigini gostermektedir (George, Walker, & Monster,
2019). Kuramsal kaynaklar, planlamanin birimler arasi esgiidim ve bilissel
onyargilarin azaltilmasi gibi ara mekanizmalar {izerinden performansi besledigini
vurgular (Wolf & Floyd, 2017). Bu gerceve, bulgularin hedeflerin netlesmesini,
koordinasyon artis1 ve karar kalitesinde iyilesme temalariyla ortiistiigi

gorulmektedir.

Ust yonetim iradesi, ig iletisim ve diizenli geri-bildirim mekanizmalari, planmn
sahiplenilmesini gti¢clendirmekte; uygulama disiplinini ve izleme kiiltiirtinii
pekistirmektedir. Sahiplenme arttikca hedeflerin netlestigini, sorumluluklarin
goruniirlestigini ve izleme-6grenme dongiilerinin diizenli isletilebildigini
gostermektedir. Bu bulgu, planin bir belge olmaktan ¢ikararak yonetim araytiziine
dontisebilmesi icin liderlik ve yonlendirmenin belirleyici olduguna isaret
etmektedir. Bunun yani sira arastirmada paydas ve calisan katilimi, planin
mesruiyetini ve uygulanabilirligini artiran basat bir kaldirag¢ olarak ortaya
¢ikmaktadir. Tiirker ve Ersen (2020), katilimin ¢ikt1 kalitesini iyilestirdigini; ancak
temsilde denge, cikar beyani ve geri bildirim diizenekleri zayif tasarlandiginda
strecin tikanabildigini vurgular. Uluslararast ampirik kanitlar da bu resmi
destekler nitelikte olup; yonetisim alanlarinda katilimin yonetim sonuglarin genel

olarak iyilestirdigi; 6zellikle yetki devri iceren katilim bicimlerinin etkisinin daha

176



glcli oldugu gosterilmistir (Newig vd., 2023). Bununla birlikte, katilhm
stireclerinde belirli ¢cikar gruplarinin asir1 temsilinin standartlar: zayiflatabildigine
dair bulgular, temsilde dengeli ve kuralli tasarimin kritik 6nemini hatirlatir (van
der Ven, 2022). Bulgulardaki rollerin belirlenmesi ve temsilde dengenin korunmas:

acisindan yerinde uygulamalardir.

Bir kisim katilimemin dile getirdigi plan rijitligi riski, planlarin yasayan belge
olarak esneklik, gozden gecirme, Ogrenme sekliyle yonetilmesi halinde
azaltilabilmektedir. Tiirkiye’de STK’lar icin gelistirilen rehberler, sade ve
Olctilebilir gostergeler, donemsel degerlendirme toplantilar1 ve bulgularin
stratejiye geri beslenmesi yoluyla hem esnekligi hem hesap verebilirligi korumay1
onermektedir (YADA, 2021). Bununla birlikte izleme ve degerlendirme
kurgusunun kriz ve belirsizlik donemlerinde uyarlanabilirligi artirdig:
belirtilmektedir (Poister vd., 2014). Arastirma bulgularinda yer alan hedef-
gosterge-izleme mimarisi, s6z konusu o6grenme kurgusuyla biitiinlestiginde

planlilik ile cevikligin birlikte ytirtitiilebildigi bir yonetim pratigi tiretmektedir.

Insan ve mali kaynak kisitlari ise stratejinin uygulanmasinda yaygin gtigliiklerdir.
Yazin, hedef-oncelik netliginin kaynak tahsisini rasyonellestirerek dagmik
calismay azalttigini ve is ytiktint ongortilebilir kildigini belirtmektedir (Coskun,
2018). Bulgularda birim/gorev tanimlarinin netlesmesi ile izleme-degerlendirme
takviminin olusturulmasi, smirli kaynak kosullarinda yapilabilirlik sinirlarmi
gercekci bicimde cizmekte ve uygulama kalitesini artirmaktadir. Plan kapsaminda
gorevlere atanmus ilgili kisiler, yazil1 gorev tanimlar: ve diizenli toplant: takvimi
gibi mekanizmalarin, yatay-dikey esgtidiimii kalicilastirdig:r saptanmistir. Sivil
toplum ekosisteminde seffaflik ve kurumlar aras1 koordinasyon acigina isaret eden
raporlar, orgititlerin i¢ isleyislerini disipline ederek dissal bosluklar1 kismen
iceriden telafi etmelerini gerektirmektedir (Ttirker & Ersen, 2020). Bulgularda
goriilen formellesme uygulamalari, bu yapisal ihtiyaca cevap veren iyi ornekler
niteligindedir.

Hedef ve gostergelerin netlesmesi, sorumlularin ve takvimin yazili hale
getirilmesi, hem hesap verebilirligi hem de kurumsal Ogrenmeyi

kolaylastirmaktadir. Yazinda, Balanced Scorecard degerlendirme yaklasima,
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finansal olmayan boyutlariyla birlikte: paydas memnuniyeti, i¢ stiregler, 6grenme-
gelisim, stratejiyi operasyonla hizalayan ve orgiit ici iletisimi kolaylastiran bir

cerceve olarak onerilmektedir (Ozyoriik vd., 2014).

Sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalarinin kurum igi
yonetisim {izerindeki etkilerini derinlemesine inceleyen calismada elde edilen
bulgular, stratejik planlamanin yalnizca bir yonetim araci degil; hesap verebilirlik,
seffaflik, katilimcilik, etkinlik ve denetim gibi yonetisim ilkelerini kurumsal yapiya
dahil eden biittinctil bir yonetisim mekanizmasi oldugunu gostermektedir. Tezde
ulasilan bulgulara gore stratejik planlama stireci, kurumlarin yalnizca hedeflerini
belirledikleri bir teknik stire¢ olmaktan ¢ikmis, kurumsal karar alma, ig iletisim ve
hesap verme mekanizmalarini doniistiiren bir yonetisim araci haline gelmistir.
Katilimcilarin ifadeleri, stratejik planlamanin STK’larda yonetisim ilkelerinin
igsellestirilmesini kolaylastirdigini, kurumsal stirecleri daha diizenli, 6lgtilebilir ve
katilimcr hale getirdigini ortaya koymaktadir. Planlama siireci, yoneticilerin
kurumu uzun vadeli hedefler dogrultusunda yonetmesini saglarken; kaynak
tahsisi, gorev paylasimi ve performans ol¢timiinde hesap verebilirlik ilkesini
gliclendirmektedir. Katilimcilarin buytik ¢ogunlugu, planin varhiginin kurum
icinde “kim neyi neden yapiyor?” sorusuna netlik kazandirdigin ifade etmistir.
Bu durum, gorev tanimlarinin belirginlesmesi ve performansin olctilebilir hale

gelmesiyle kurumsal sorumlulugun artmasina yol acmustir.

Stratejik planlamanin STK'larda en giiclii etki yarattig1 yonetisim ilkelerinden biri
hesap verebilirliktir. Bulgular, planlama stireciyle birlikte her birim ve pozisyon
i¢cin performans gostergelerinin belirlenmesinin, yoneticilerin kararlarmin nesnel
temellere dayanmasini sagladigini gostermistir. Bu uygulama, yonetisimde sik¢a
karsilasilan yetki-sorumluluk dengesizligi sorununu azaltmis; kurumsal
raporlamay1 dtizenli ve izlenebilir hale getirmistir. Hesap verebilirligin dogal
uzantisi olan seffaflik ilkesi ise, 6zellikle dijital araglarm planlama siirecine entegre
edilmesiyle gticlenmistir. Katilimci kurumlarda, faaliyet raporlarmin, biitce
planlarinin ve ilerleme gostergelerinin i¢ iletisim platformlar:1 {izerinden

paylasilmasi, karar stireglerinin gortintir olmasini saglamistir. Bu durum, hem
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calisanlarin hem gontilliilerin kurumsal stireclere giivenini artirmis, i¢ seffaflik

kiltiirtint kurumsallastirmistir.

Arastirmada belirgin olan bir diger bulgu, stratejik planlamanin katilimcilik
ilkesine sagladig1 katkidir. Katihmcilar, planlama stirecine dahil olduklarinda
kurumsal aidiyetlerinin arttigini, karar alma stireglerinde s6z sahibi olduklarimi
hissettiklerini ifade etmislerdir. Bu, STK'larin goniilliiliik temelli yapisiyla uyumlu
bir bicimde, calisanlarin ve paydaslarin goriislerinin dikkate alinmasi gerektigini
gostermektedir. Katilmin saglanamadigr durumlarda, planlarin kagit tizerinde
kalan belgeler olarak islevsizlestigi; buna karsihik kapsayict planlama
yaklasimlarinda ise kurumsal verimliligin, motivasyonun ve igsel bagliligin
yiikseldigi gortulmiistiir. Katilimcr yaklasim, yalnizca fikir gesitliligini degil, ayni
zamanda kararlarin mesruiyetini de artirmistir. Ancak sivil toplum kuruluslari,
toplumsal fayda tiretme amaciyla hareket etseler de zaman zaman bu amag
ugruna etkinligi 6nceleyerek demokratik ~ olmayan  kararlar alabilmektedir.
Stratejik planlama, yalmzca sonu¢ odakli bir yonetim araci degil; aym
zamanda katilimci ve deger temelli bir yonetisim stireci olmalidir. Ataov’tin (2013)
vurguladig: gibi, planlama siireci tiim paydaslarin karar verme stireclerine tam
katilimini gerektirir; ¢tinkti her grup kendi alaninda en dogru bilgiye sahiptir ve
bu bilgi ortak kararlarda birlestiginde mesruiyet kazanir. Arnstein (1971) ve
Pateman'in (1970) belirttigi “tam katillm” dtizeyi, yalnizca demokratik bir
gereklilik degil, ayn1 zamanda kararlarin toplumsal kabuliinti saglayan bir aractir.
Dolayisiyla STK’larin amaglarina ulasirken amag ve arag¢ arasindaki dengeyi
korumasi, yani etkinligi saglama adma katihm, seffaflik ve hesap verebilirlik
ilkelerinden vazge¢cmemesi gerekir. Aksi halde, iyi bir amaca hizmet etme iddiasi,
demokratik degerleri zayiflatan araglarla birlestiginde kurumsal mesruiyetin

asinmasina yol acabilir.

Stratejik planlama, kurumun hedeflerini, faaliyetlerini ve kaynaklarim
uyumlastirarak tutarliligl saglamistir. Bulgular, planlama stirecinin kuruma bir
yon duygusu kazandirdigini, birimler arasi koordinasyonu giiclendirdigini ve
karar stireclerinde tekrarlari, celiskileri azalttigini gostermektedir. Etkinlik ve

verimlilik ise 6zellikle planin uygulama ve izleme asamalarinda belirginlesmistir.
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Kurumlar, faaliyetlerini stratejik hedeflere gore onceliklendirdiklerinde kaynak
israft azalmis, performans olctimleriyle ¢ikti-odakli yonetim anlayist gelismistir.
Katilimcilarin ifadelerine gore stratejik plan, projelerin etki diizeyini 6lgiilebilir

hale getirmistir.

Stratejik planin izleme ve degerlendirme mekanizmalari, yonetisimin denetim
boyutunu kurumsal diizeye tasimaktadir. Bulgulara gore, planin dtizenli olarak
gozden gecirilmesi, yalnizca performans raporlarinin hazirlanmasi anlamina
gelmemekte; ayni zamanda 6grenme ve gelisme stireclerinin kurumsallasmasin
saglamaktadir. Katillmcilarin bir kismu bu denetimi 6grenen organizasyon
yaklasimiyla iliskilendirmis, stratejik plamn stirekli giincellenen yasayan bir belge
olarak gormiistiir. Bu asamada, planin stirdiiriilebilirligini saglayan unsurlardan
biri olarak dijital izleme sistemleri ve geri bildirim kanallar1 6ne ¢ikmstir. Bu
durum, yonetisimin tutarhilik ve etkinlik ilkeleriyle uyumlu bicimde planin

surekliligini desteklemektedir.

Stratejik planlamanin yonetisim {izerindeki etkisi, biiytik Olctide tist yonetim
liderligi ile iliskilendirilmistir. Planin kurumsal dtizeyde benimsenmesi,
yoneticilerin planlama stirecine aktif olarak katilmasi ve calisanlara ornek
olmasiyla dogrudan baglantilidir. Ust yonetimin stratejik plan1 sahiplenmemesi
durumunda, plan uygulamada kopukluklara yol agmaktadir. Bu baglamda,
bulgular planin basarisi i¢in kurumsal liderlik ve sahiplenme kiilttirtiniin zorunlu
oldugunu ortaya koymustur. Ancak planlama siirecinin kalict héle gelmesi,
yalnizca yoneticilerin degil, tiim paydaslarin stirece dair farkindaligimnin
artirtlmastyla miimkiindir. Katihmcilar, stratejik planlama stireclerine dair yeterli
egitim ve yonlendirme yapilmadiginda planin igsellestirilemedigini

vurgulamustir.

Sonug olarak bu arastirma, stratejik planlamanin STK’larda yonetisimin ilkelerini
destekleyen ve kurumsallastiran bir ara¢ oldugunu ortaya koymustur. Ancak bu
etkinin stirekliligi, yalnizca planin hazirlanmasiyla degil; planin sahiplenilmesi,
katilmin  artirilmasi, dijjitallesme, stirekli izleme ve degerlendirme ve
farkindalik /bilinclendirme galismalar: gibi tamamlayici unsurlarla miimkiindiir.

Bu nedenle stratejik planlama, STK'lar icin bir idari zorunluluk degil, yonetisim
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temelli bir kurumsal gelisim stireci olarak ele alinmalidir. Boyle bir yaklasim,
STK'larin seffaf, hesap verebilir, katilimci ve surdurilebilir kurumlara

dontismesini saglayacaktr.

Hipotez (H): Sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlama uygulamalari,

kurum ici yonetisim ilkelerinin giiclenmesini olumlu yonde etkilemektedir.

Arastirmadan elde edilen veriler, bu hipotezi giiclti bigimde desteklemektedir.
Katilimcilarin biiyiik cogunlugu, stratejik planlamanin kurumsal isleyiste agiklik,
hesap verebilirlik ve etkinligi artirdigini ifade etmistir. Planlama stireciyle birlikte
kurumlarda gorev ve sorumluluk tanimlarimin netlestigi, karar alma
mekanizmalarmin dtizenlendigi ve performans ol¢timiine dayali bir yonetim

anlayisinin yerlestigi gortlmiistiir.
Bu durum, yonetisim ilkeleri baglaminda su sonuglara isaret etmektedir:

e Hesap Verebilirlik: Stratejik plan, kurum icindeki her birimin belirlenmis
hedeflere gore performans gostermesini gerektirmekte; bu da hesap verme
kilturtint gliclendirmektedir.

e Seffaflik: Planin hazirlanma ve uygulama stirecinde agik iletisim ve diizenli
raporlama, i¢ seffaflif1 artirms; calisanlar ve gonilliiler karar stireglerine
dair daha fazla bilgi edinmistir.

e Katillmcilik: Planlama stirecine farkli birimlerin, goniillilerin ve
paydaslarin dahil edilmesi, karar alma siireclerinde cok sesliligi ve

mesruiyeti saglamistir.

Boylelikle stratejik planlama, STK'larin yonetisim ilkeleriyle uyumlu bir bicimde

kurumsal buittinliik kazanmasina aracilik ettigi gortlmiistiir.

Hipotez a (Ha): STK'larda stratejik planlamanin zorunlu hale getirilmesi,
planlama kiiltiiriiniin yerlesmesini ve yonetisim ilkelerinin icsellestirilmesini

saglar.

Bu hipotez, bulgularla kismen dogrulanmistir. Katilimcilarin ¢ogu, stratejik
planlama  zorunlulugunun  STK’lar  arasmnda  planlama  kiltiirtini
yayginlagtirabilecegini belirtmistir. Ozellikle fon saglayici kuruluslarin veya kamu

otoritelerinin stratejik plani proje basvurularinda zorunlu belge haline getirmesi,
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kurumsal farkindalig1 artirmistir. Ancak zorunlulugun tek basina yeterli olmadigy,
planin bigimsel bir belge olarak kalma riskini beraberinde getirdigi gozlenmistir.
Bu nedenle, zorunlulukla birlikte kurumsal sahiplenme, egitim ve izleme
mekanizmalarmin giiclendirilmesi gerekmektedir. Katilimcilarin ifadeleri,
planlamanin bir prosediir degil, kurumsal bir yonetisim kiiltiirti olarak

igsellestirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Hipotez b (Hb): STK'larda stratejik planlamanin kat1 bicimde uygulanmasi

kurum ici yonetisimi olumlu yonde etkiler.

Bu hipotez, bulgularla kismen desteklenmistir. Kat1 uygulama, planin disiplinli
yirutiilmesini ve yonetisim ilkelerinin korunmasimi kolaylastirsa da bazi
katilmcilar, asir1  burokratik  yaklasimlarin  esnekligi  ve  yaraticilig:
sinirlayabilecegini ifade etmistir. Dolayisiyla, stratejik planlamanin etkinligi,
katilikla esnekligin dengelenmesine baghdir. Planin disiplinli bicimde
uygulanmasi yonetisim ilkelerini giiclendirirken; stireclerin katilimci, dinamik ve

geri bildirim temelli olmasi stirdiiriilebilirligi artirmaktadir.

Sonug olarak, arastirmanin i¢ hipotezi birlikte degerlendirildiginde su sonuca

ulasilmaktadir:

1. H tamamen dogrulanmis, stratejik planlamanin yonetisim ilkeleriyle
kurumsal yapiy1 giiclendirdigi acik bicimde gozlenmistir.

2. Ha kismen dogrulanmis, zorunluluk tek basina yeterli goriilmemistir; bu
zorunlulugun destekleyici mekanizmalarla giiclendirilmesi gerekmektedir.

3. Hb kismen dogrulanmis, kati uygulamanin disiplin sagladigr ancak

esnekligin de korunmasi gerektigi tespit edilmistir.

Bu calisma, sivil toplum kuruluslarinda stratejik planlamanin yonetisim
tizerindeki etkilerini inceleyerek, planlama stireclerinin kurumsal yonetim
ilkeleriyle ne olctide ortustuginii ortaya koymustur. Bulgular, stratejik
planlamanin katilimcilik, hesap verebilirlik, seffaflik ve etkinlik gibi yonetisim
ilkelerini destekledigini; ancak uygulama asamasinda planin sahiplenilmemesi,
izleme-degerlendirme yetersizlikleri ve dijital ara¢ kullanimindaki eksikliklerin

streci smirlandirdigini gostermektedir. Arastirma, nitel bir yontemle ve sinirh
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sayida STK orneklemi {iizerinden yiriitiildagi icin genellenebilirlik agisindan
kisithdir. Bununla birlikte ¢alisma, STK'larda stratejik planlama ve yonetisim
iliskisini anlamada o¢nemli bir baslangic noktast sunmakta, daha genis
orneklemlerle, karma yontemli ve uzunlamasina arastirmalara duyulan ihtiyaci
ortaya koymaktadir. Gelecekteki calismalar kapsaminda, stratejik planm olan ve
olmayan STK'lar1 kapsayan karsilastirmali orneklemlerle karma yontem
tasarimlar1  olusturulabilir, izleme-degerlendirme siirecleriyle yonetisim
gostergelerindeki degisimi nedensel yaklasimlarla inceleyen arastirmalar
ytrutiilebilir. Katilim ve sahiplenmeyi artirmaya yonelik liderlik, i¢ iletisim ve
egitim odakli miidahalelerin stratejik plan basarisina etkisi degerlendirilebilir.
Bunun yani sira dijital izleme ve raporlama altyapilarinin yonetisim ciktilar:
tizerindeki etkisini test eden calismalar ile fon saglayicilarin stratejik plan
zorunlulugunu egitim, denetim ve izleme-degerlendirme mekanizmalariyla
destekleyen politika analizleri gelecekteki arastirmalar igin onemli katkilar

saglayabilir.
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ONERILER

. STKlar, stratejik planlama stireclerini yalmizca idari bir gereklilik olarak
degil, yonetisim ilkelerini uygulamanin bir araci olarak gormelidir.
Planlama, karar alma, uygulama, izleme ve raporlama asamalar1 yonetisim
ilkeleriyle iliskilendirilmelidir.

. Her birim i¢cin olgtilebilir performans gostergeleri olusturulmali; faaliyet
raporlar1 diizenli araliklarla kamuoyuyla ve paydaslarla paylasilmalidir.
Bu, hem seffaflig1 hem de hesap verebilirligi giiclendirecektir.

. Dijital araclar, gevrim i¢i raporlama sistemleri ve veri analiz araclar
araciligiyla planin uygulanma dtizeyi stirekli izlenmelidir. Bu, yonetisimde
seffaflig1 ve verimliligi artiracaktir.

. Stratejik planlama okuryazarlig tiim ¢alisanlara kazandirilmali, yonetisim
ilkeleri tizerine dtizenli farkindalik egitimleri yapilmalidir.

. Izleme ve degerlendirme sonuglari yalmzca raporlama amaciyla degil,
iyilestirme ve kurumsal 6grenme icin kullanilmalidir. Bu, yonetisimin
sorumluluk ve etkinlik ilkelerini giiclendirecektir.

. Yonetim kurulu ve icra kadrosu, stratejik plan aktif olarak sahiplenmeli;
hedefler yoneticilerin performans gostergelerine dahil edilmelidir.

. Kamu kurumlar1 ve fon saglayici kuruluslar, proje basvurularinda stratejik
plan1 zorunlu belge haline getirmelidir. Bu durum STK’larda planlama
kilttirtinti yayginlastiracaktir.

. Planlama stirecinde ¢alisanlar, gontilliler ve paydaslarin katilimi sistematik
hale getirilmelidir. Ancak bu katilim yalnizca danisma diizeyinde degil,

karar alma diizeyinde olmalidur.
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EKLER

EK 1: Miilakat Sorular1

Sivil Toplum Kuruluslarinda Stratejik Planlama Uygulamalarinin Kurum Ici

Yonetisime Etkisi Miilakat Sorular1

1. STK'mizda stratejik planlama stireci nasil islemektedir?

2. Stratejik plan hazirlama stirecine kimler katiliyor? Siire¢ ne kadar

katilimer sekilde yurtittiliiyor?

3. Stratejik plan hazirlanirken hangi yontem ya da analiz araglari

kullaniliyor?

4. Uyguladigmiz stratejik plan ne siklikla gtincelleniyor veya revize

ediliyor?

5. STK'niz dis paydaslardan destek aliyor mu?

6. Hazirlanan stratejik plan ne 6lciide uygulanabiliyor?

7. Planin uygulanma siireci nasil izleniyor ve degerlendiriliyor?

8. Planin uygulama siirecinde karsilasilan baglica zorluklar nelerdir?

9. Stratejik planlamanin kurumsal performansa nasil bir etkisi oldugunu

duistintiyorsunuz?
10. Performans gostergeleri belirleniyor mu?

11. Stratejik planlamadan sonra gozlemlediginiz olumlu ya da olumsuz

degisimler oldu mu?
12. STK'nizda stratejik planlamanin daha etkili olmasi i¢in neler onerirsiniz?

13. Stratejik planlamanin STK’larda daha yaygin ve etkili hale gelmesi igin

Onerileriniz nelerdir?
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