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OZET

Kamu yonetiminde yonetim anlayisinin  degismesi ve yeni kamu
isletmeciligi yaklagiminin benimsenmesi stratejik planlama anlayigini giindeme
getirmistir. Stratejik planlama, kurumun misyonu ve vizyonu dogrultusunda hedefler
ve amaclar belirlemektir. Bu hedef ve amaglara ulagsmak i¢in kurumun degisen
cevreye nasil uyum saglayacagmin ve/veya degisimi nasil yonlendirileceginin
planlandig: stratejiler olusturulmaktadir.

Tirkiye’de 20. yiizyilin son c¢eyregiyle kamu yonetiminde stratejik
planlama anlayis1 giindeme gelmistir. Stratejik planlamanin kamu idarelerinde
uygulanmasi ¢esitli sorunlar1 da beraberinde getirmistir. Bu ¢alismanin amaci, Tiirk
kamu yonetiminde stratejik planlamaya engel olan sahiplenme ve katilim sorunlarini
incelemektir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Planlama, Kamuda Stratejik Planlama
Sorunlari, Sahiplenme, Katilim.

OWNERSHIP AND PARTICIPATION PROBLEMS IN THE
STRATEGIC PLAN IMPLEMENTATION OF TURKISH PUBLIC
ADMINISTRATION

ABSTRACT

The change in the management approach and the adoption of new public
management approach in public administration has brought to adoption strategic
planning approach. Strategic planning is to set goals and objectives in the direction
of the mission and vision of the organization. Strategies planned how do
organization adapt to the changing environment and / or how do organization direct
to change are created to achieve these goals and objectives.

In the last quarter of the 20th century, strategic planning approach has been
raised in Turkish public administration. The implementation of the strategic
planning in public administration revealed various problems. The aim of this study
is to examine ownership and participation problems that are obstacle to the strategic
plan in Turkish public administration.

Keywords: Strategic Planning, Strategic Planning Problems in Public,
Ownership, Participation.
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1.GIRiS

Kiiresel capta 20. yiizyilda yasanan hizli degisim; siyasal, kiiltiirel,
ekonomik, sosyal, teknolojik ve yonetsel olmak iizere bir¢ok alana niifuz
etmistir. Bu degisimin 6zellikle yonetsel alana etkisi, geleneksel yap1 ve
anlayisiyla mevcut sorunlari ¢oziime ulagtirmada yetersiz kalan kamu
yonetiminde yeni arayiglarin giindeme gelmesi seklinde belirmistir. Yeni
kamu yonetimi yaklasimi, merkeziyetci, hantal ve kati biirokratik yapidan
uzaklasarak yerellesmeyi, esnek biirokratik yapiyi, hesap verebilirligi,
saydamligi, etkinligi ve verimliligi esas alan yOnetim yapisim faaliyete
gecirmeyi amaclamaktadir. Bu amagclara ulasmak i¢in benimsenen
araclardan biri de stratejik planlama teknigidir.

Stratejik planlama, kurulusun hélihazirda bulundugu yerin tespitinin
yapilmasiyla vizyonu dogrultusunda ulasmayi hedefledigi yer arasindaki
giizergahi tarif eder. Kurulusun hedefledigi noktaya ulagmasi i¢in yerine
getirmesi gereken stratejileri, bu planda belirlemesi gerekir. Kurulus,
biit¢esini stratejik planda belirledigi amag¢ ve hedefler dogrultusunda
hazirlamalidir. Kurulusa kaynak tahsisi ise bu planlar dogrultusunda
onceliklere dayandirilarak yapilmalidir. Stratejik planlamanin kurulusun
denetlenmesi agisindan Onemi ise hesap verme sorumluluguna rehberlik
edebilir sekilde hazirlanmasindan kaynaklanmaktadir (DPT, 2006: 7).

Stratejilerin yonetim araci haline getirilmesinde etkili olan bircok
Ozelligi icinde barindiran stratejik planlama, Oncelikle bir yonetim
planlamast modeli ve karar verme aracidir. Ulusal capta kaynaklarin etkin
kullanimint saglayan makro plan goriiniimiindeyken, kurumsal ¢apta mikro
plan modelindedir. Rekabete dayali kiiresel kosullarda kurum ve kurulusun
gelecekte nerede olmak istedigini belirleyen, yenilikleri, degisimleri ve dis
cevreyi iyi analiz ederek sartlari denetim altina almay1 ve kurumsal ya da
yonetsel anlamda her tiirlii yatirnmi yapmay1 hedefleyen, gelecegi tanimlayan
planlardir (Bircan, 2002: 14). Stratejik planlarin normal planlardan ayrn
tutulma nedeni ise uzun vadeli diisiiniilerek geri bildirimlere duyarl (Yiiksel,
2002: 32), gelecegi tahmin giiclinden ¢ok belirlenen hedefler dogrultusunda
sekillendirme egiliminde olan planlardir (Safakli, 2003: 220; David, 2010:
16).

Stratejik planlama, 20. yiizyilin ikinci yarisinda Oncelikle 6zel
sektoriin yonetim anlayisina girmis daha sonra ise degisen yOnetim
paradigmasiyla kamu yoOnetimi anlayis1 ¢ergevesinde benimsenmeye
baglamistir. Stratejik planlama, ister 6zel sektor isterse kamu yoOnetimi
alaninda uygulansin 6ziinde “neredeyiz, nereye gitmek istiyoruz, gitmek
istedigimiz yere nasil ulasabiliriz ve basarimizi nasil takip eder ve
degerlendiririz” sorularinin cevaplandirilmasina yardime1 olur (DPT, 2006:
11-12).

182



) H. Yildirim ve H. Tahtalioglu / Nevsehir Haci1 Bektas Veli
Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi 6 (2) 2016 s.181-196

H. Yildirim and H. Tahtalioglu / Nevsehir Hac1 Bektas Veli
University, Journal of ISS 6 (2) 2016 p.181-196

2KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMAYA
GECIS

Kamu yonetiminde dort acik olarak isimlendirilen; stratejik,
performans, mali ve giiven ac¢ig1 yonetim anlayisinda yeniden yapilanma
ihtiyacin1 dogurmustur. Bu dogrultuda 6zel sektoriin yontem ve tekniklerinin
kamu yonetimine uygulanmasi s6z konusu olmustur. Nitekim kamu
yonetiminde, degisim ihtiyacinin bir driinii  olarak stratejik plan
uygulamasina gecilmistir. Stratejik plan ve yoOnetim anlayisini 6nceden
benimseyen 6zel sektor oOrgiitlerinde kalite, verimlilik ve miisteri
memnuniyeti yakalanmaya baslamistir. Bu yiizden 20. yiizyilin son
ceyreginde kamu orgiitlerinin faaliyetlerinde kaynaklarin daha verimli ve
etkin kullanilmasi, kaliteli hizmet sunulmasi ve miigteri olarak goriilmeye
baslanan vatandasin isteklerine cevap verilmesi gibi cesitli sebeplerle
stratejik planlama ve yOnetim uygulamalar1 giindeme gelmistir (Dinger ve
Yilmaz, 2003: 65).

Kiiresellesme, yalnizca ekonomik ve siyasal alandaki doniisiimlerin
yasanmasini saglayan bir siire¢ degil, ayn1 zamanda y6netimi de doniistiiren
bir siire¢ olmustur. Bu doniisiim siirecinde klasik orgiit modeli, geleneksel
hizmet iiretme felsefesi ve geleneksel kamu hizmeti anlayisi degismekte,
diger sektorlerdeki degisime ayak uydurabilecek yeni yonetsel yapilanma
olugmaktadir. Ayrica biirokratik yonetim anlayisindan hizmet igletmesi ve
stratejik yonetime gegis yasanmaktadir (Cukurgayir ve Eroglu, 2003: 227-
253). Kiiresellesme siireciyle birlikte yasanan demokratiklesme ve
yerellesmenin de etkisiyle kamu yonetimi i¢ ve dis ¢evresiyle daha hizli
degismekte/donlismektedir. Ciinkii bunlarin etkisi bir¢ok alana niifuz
etmigtir. Bu alanlar; teknolojik degisimden personelin isteklerine, halkin
kamusal talep ve beklentilerinden kamu yonetimine miidahale eden
aktorlerin cesitlenmesine, niifus artisindan devletin kaynaklaria kadar ¢ok
cesitli alanlarda goriliir. Kamu biirokrasisi bu degisimlerden etkilenmekte ve
degisimi kontrol etme ihtiyaci duymaktadir. Kamu yonetiminde stratejik
plan uygulamasi da bdyle bir ihtiyacin iiriiniidiir (Okmen ve Parlak, 2010:
502).

Kamu kurumlari agisindan strateji dendiginde; 1) isbolimiindeki
yerini ve halka yonelik hizmetini iyilestirme, 2) diger kuruluslarin {iretkenlik
ve verimlilik diizeyine gore geride kalmama, 3) etkin olmay1 amaglama, 4)
orgiit i¢in hedefleri ve oncelikleri belirleme ve bu hedefleri basarmak igin
calisma planlarini tasarlanma ve uygulanma zihinlerde belirmektedir (DPT,
2006: 14). Devletler bir¢ok boyuta sahip stratejilerle, birlik ve biitiinlitk
iginde sunacagl kamu hizmetlerine yon verebildigi gibi kurumlarin gevresel
degisimlere uyumunu kolaylikla saglamay1 amaglamaktadir (Barca ve Balci,
2006: 38).

Kamu kesiminin kaynaklarini rasyonel kullanabilmesi igin stratejik
planlamadan yararlanmasi istenmektedir. Stratejik planlamayla hizmet
iiretiminde planli faaliyetlerin olusturulmasi, belirlenen kamu politikalariin
somut i3 programlarina ve biitgelerine dayandirilmasi, politikalarim
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uygulanmasinda kamu kurumlarinin insiyatif alabilmesi, politika yapimi ve
uygulanmasinda aktif katilim saglanmasi gerekmektedir. Stratejik planlama,
dile getirilen faaliyetlerin kuruluglar tarafindan yiiriitiilmesinde temel
araglardan biri olarak goriilmektedir. Stratejik planlamanin kamu yonetimine
saglayacagl disiiniilen yararlar ise misyona dayali yonetim anlayisinin
gelismesi, i¢ ve dis ¢evre degerlendirmeleri dogrultusunda elde edilen zayif
yonlere ve tehditlere karsi zamaninda ¢éziim Onerileri sunulmasi, kurumun
giiclii yonlerinden faydalanilarak maksimum seviyede firsatlar elde edilmesi,
girisimci ve rekabetg¢i unsurlarin 6n plana ¢ikarilmasi, kurumlarin vizyonlari
dogrultusunda gelecegi ongoérebilmelerinin saglanmasi seklinde siralanabilir
(Can, 1996: 43). Stratejik planlamada yonetimin gelecek referansh ve
biitiinciil oldugu, glinlimiiziin yogun rekabetgi kosullarina daha iyi yanit
verecegi ileri siiriilmektedir (Barca ve Balci, 2006: 33).

Kamu yo6netiminde stratejik planlama ac¢isindan ¢esitli zorluklarla
karsilagabilmektedir. Bunlar; stratejik yonetim geleneginin kamuda heniiz
yerlesememis olmasi, yonetsel degisimlerin politik yapiya yansimamasi, bu
yiizden politik yapinin stratejik planlama ve yoOnetime uygun olmayisi,
kamusal hizmetlerin Ol¢imiinde somut verilere ulasilamadigindan
performans degerlendirme sisteminin kamu kurumlarinda tam olarak
uygulanamayisi, personel politikalari, miisteri-vatandas farkliligi, hesap
verebilirlik ve saydamligin isletilememesi, klasik biirokratik davranig
bicimlerinden vazgecilememesi gibi sorunlardir (Joubert, 1988: 18). Stratejik
planlama anlayisinda uzun donemli stratejiler, gesitli sorun ve sektor
planlamalariyla uyumlandirilarak ve siirekli revize edilerek gerceklestirilir.
Stratejik planlamanin bu dinamik ve esnek yapisi, onun kamu kesimine
aktarilmasiin yanlis sonuglar da dogurabilecegini gostermektedir. Stratejik
planlamanin gerektirdigi acik amaclar ve hedefler, belirgin performans
kriterleri, uygulamanin diisiik bir maliyetle izlenmesi gibi unsurlar pek az
kamu kurulusu i¢in saglanabilen kosullardir (Bryson ve Roering, 1987: 20-
21).

3.TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA

Tirk kamu yonetiminde o6zellikle planli kalkinma ddneminden
itibaren stratejik planlama ve stratejik yonetim anlayisina yonelik yaklagim
dikkat cekmektedir. 1980’1i yillarla birlikte kamu ydnetiminde geleneksel
yonetim anlayisinin terkedilmeye baglamasi yeni kamu igletmeciligi
anlayisinin giindeme taginmasiyla, stratejik planlama ve yonetim anlayist
Tiirk kamu y6netimi anlayisinda yer edinmistir. 2000°’1i yillara gelindiginde
ise kiiresellesme ve AB’ye adaylik siireci, somut olarak ulusal planlamalar
icinde stratejik planlama anlayiginin getirilmesini gerekli kilmistir (Geng,
2009: 201). Stratejik planlama ve yoOnetim anlayisi, Tiirk kamu yonetimi
kapsamimda diger reform ¢alismalarinda oldugu gibi yeterli bilimsel
arastirma yapilmaksizin uygulama asamasina gegilmesiyle, beklenen
diizeyde gelisim sergileyememistir. Tiirkiye’de 2001 ve 2002 yillarinda
yagsanan ekonomik krizler stratejik yonetim olgusunu tekrar giindeme
tasimigtir. Ulke ekonomisinde dengenin saglanmasi adina kamu orgiitleri
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stratejik yonetim anlayisini benimseyerek cevrelerinde yasanan degisim ve
gelismelerden, firsat ve tehditlerden haberdar olacaktir. Bu baglamda, gerek
i¢c desteklerle (Maliye Bakanligi ve DPT"), gerekse uluslararasi kuruluslarin
(IMF, OECD ve Diinya Bankasi) destegi ve tesvikiyle Tiirk kamu
orgiitlerinde performansa dayali biit¢e ve stratejik planlama caligmalarinin
baslatilmas1 zorunluluk olarak goriilmiistiir (Balc1 ve Nohutgu, 2005: 617).
Tiirkiye’de 2001 yilinda Diinya Bankasi’yla imzalanan 1. Program Amagh
Mali ve Kamu Sektérii Uyum Kredi Anlasmasit (PEPSAL-1), kamu
kurumlarinda stratejik planlama yaklasiminin giindeme getirilmesinde somut
orneklerinden biridir. PEPSAL-1 ile Tirkiye’nin finans ve kamu
sektorlerinde gelecek donem icin uygulamasi gereken politikalarin, kredi 6n
kosullarimin  ve yerine getirilmesi gereken taahhiitlerin belirlendigi
goriilmektedir. Bu taahhiitler kapsaminda yapilmas1 beklenen iki reformdan
biri kamu sektdriinde yer almaktadir. Kamu sektorii reformu, “Kamu
Harcama Yonetimi: Biitce Reformu”nun yapilmasini 06ngdérmektedir.
Ongoriilen bu reform kapsaminda, kamuda politika olusturulmasinin
giiclendirilmesi ve stratejik planlamanin hayata gecirilmesi hedeflenmektedir
(Yilmaz, 2002: 77).

Tiirkiye’de kamu kuruluglarinin  stratejik planlama yapmasi
diisiincesi, 58. Hiikiimet tarafindan uygulamaya konulan Acil Eylem Plam
(AEP)’nda da ele alinmistir. 2002 yilinda se¢imlerin yapilmasi sonrasinda
kurulan yeni hiikiimet tarafindan agiklanan acil eylem planinda tiim kamu
kurum ve kuruluslarinda mevzuat degisiklikleri saglanarak ve ulusal plan ve
stratejileri gbz Oniine alinarak misyonlarini netlestirmek, politika iiretme
kapasitesini artirmak ve performans gostergelerini gelistirerek basarilarini
0l¢mek adina kurulus diizeyinde stratejik planlama ¢aligmalarina baslanacagi
bildirilmistir (AEP, 2003: 29).

Acil Eylem Plani’na binaen, 4 Temmuz 2003 tarihinde 2004 Y1l
Programi ve Mali Yili Biitgesi Makro Cerceve Yiiksek Planlama Kurulu
Karar ile kamu kuruluslarinda stratejik planlamanin yayginlagtirmasi ve bu
dogrultuda kurumsal ve yasal cergevenin diizenlenmesi adina belirli pilot
kurumlar secilmistir. Bu kurumlara Sekizinci Bes Yillik Kalkinma Plan1 ve
yillik programlarda yer alan politikalar ve makro hedefler goézardi
edilmeksizin kuruluslarin kendi stratejik planlarin1 hazirlama ve gelecek
donemlerde biit¢elerini bu planda 6ngoriilen misyon, vizyon ve hedefler
dogrultusunda belirleme firsati tanmmustir (DPT, 2006: 3). Pilot kuruluslar
secilirken biitce tiirlerine, yapilarina ve kapasitelerine dikkat edilmistir. Bu
kuruluslar; Tarim ve Koy Isleri Bakanligi, Devlet Istatistik Enstitiisii
Baskanlig1 (bugiinkii adiyla Tiirkiye Istatistik Kurumu), Hudut ve Sahiller
Saglik Genel Midirliigii, Karayollari Genel Miidiirliigii, Hacettepe

" DPT, 03.06.2011 tarihinde Bakanlar Kurulu Karar ile Kalkinma Bakanligi’na
dontigtiiriImistiir.
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Universitesi, Denizli Valiligi (Il Ozel Idaresi), Iller Bankasi Genel
Midiirligii ve Kayseri Biiyiiksehir Belediyesi’dir (Erkan, 2008: 80).

Stratejik planlama i¢in pilot kuruluslarin secilmesi yeterli
olmamaktadir. Bu kuruluslarin yapacaklar stratejik plan i¢in takvimin ve bu
planin kalkinma planm1 ve programlari ile uyum i¢inde olmasi yoniinde usul
ve esaslarin belirlenmesinde yetkili olacak bir birime ihtiya¢ duyulmaktadir.
Bu birim, DPT olarak tespit edilmistir. Stratejik planlama i¢in gerekli olan
diizenlemeler de “Kamu idarelerinde Stratejik Planlamaya Iliskin Usul ve
Esaslar Hakkinda Yonetmelik” ile saglanmistir (Giirer, 2006: 101).
Yonetmeligin genel gerekcesinde; kamu idareleri i¢in yeni bir ara¢ olan
stratejik planlamay1 etkili kilmak adina oncelikle tedrici uygulamanin
gercgeklestirildigi daha sonra 31 Ocak 2009 tahine kadar stratejik planlama
uygulamasinin kamu kurumlarina agsamali olarak yayilacagi ifade edilmisgtir
(www.mevzuat.gov.tr).

2003 yilinda, kamu kuruluglarinin stratejik planlama siirecine
yardime1 olmasi ve bu siiregte kamu kurumlaria rehberlik etmesi amaciyla
DPT tarafindan “Stratejik Planlama Kilavuzu” hazirlanmigtir. Kilavuzda
stratejik planlama siireci, planlarin kapsam ve igerigi hakkinda genel bir
gerceve sunulmustur. Kuruluslar, stratejik planlama siirecinde kilavuz
tarafindan ortaya konan temel ilkelere bagli kalarak, ana ve alt basliklar
kendi ozelliklerini dikkate alarak sekillendirecek ve kurumsal stratejik
planlarini olusturacaklardir (DPT, 2006: 1-2).

10 Aralik 2003 tarihli 5018 sayili Kamu Mali Y6netim ve Kontrol
Kanunu’nda yer alan stratejik planlamaya iliskin hiikiimler, 01 Ocak 2005
tarihinde yiriirlige girmistir. 5018 sayili Kanun, kamu idarelerine stratejik
planlama konusunda gorev ve sorumluluklar yiiklemektedir. Bu gorev ve
sorumluluklar kapsaminda kurumlarin, Oncelikle kalkinma planlari,
programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler dogrultusunda
gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmasi istenmistir. Stratejik
planlamayla kamu yoOnetimine, kapasitelerini artirmak amaciyla kurumlarin
misyonu ve vizyonu dogrultusunda hareket edebilecegi, mevcut durum
analizleriyle uzun vadeli planlar yapabilecegi, bu planlara katilimin
saglanmasiyla yeniliklerin benimsetilecegi bir diizen getirilmistir (Geng,
2009: 202-203). Ayrica bu Kanunla kamu idarelerinin, kamu hizmetlerinin
istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi icin biitcelerini ve performans
degerlerini, amag ve hedefleri dogrultusunda gesitli gostergelere (yillik amag
ve hedefler gibi) dayandirarak belirtmeleri istenmistir. Stratejik planlamayla
performans esash biitce arasinda baglant1 kurulmasinin gerekli oldugu ifade
edilmektedir (www.mevzuat.gov.tr).

5018 sayili Kanunla kamu kurumlart i¢in zorunlu hale getirilen
stratejik planlar, biitceleme siirecinin temel dokiimanidir. Biitge siirecinde
idareler, stratejik planlarini, bu planin yillik uygulama dilimlerini gdsteren
performans programlarini ve planin ne derece uygulandigini gosteren
faaliyet raporlarin1 hazirlamahidir. Bu siirecte stratejik planlar kapsaminda
kaynaklarin verimli ve etkin kullanimimin saglanip saglanmadigimi 6l¢gmek
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adina i¢ kontrol ve denetim sistemlerinin iyi dizayn edilmesi gerekmektedir.
Ayrica aym gerekgeler dogrultusunda Sayistay tarafindan dis denetimin
gerceklestirilmesi dngoriilmektedir. Uygulanmakta olan stratejik yonetim
stirecinin bu bilesenler kapsaminda makro ve mikro boyutta cesitli sorunlar
yasandig1 goriilmektedir (Kalkinma Bakanligi, 2012a: 35).

4.TURK KAMU YONETIMINDE STRATEJIK PLANLAMA
SORUNLARI

Stratejik planlama ve yonetim siirecinin beklenenin disinda, negatif
sonuclara yol agmasina neden olacak cesitli faktorler vardir. Bu faktorler
ozellikle kamu yonetimi alaninda dile getirilmektedir (Ozgiir, 2004: 243).
Her bir durum ve kurum i¢in stratejik planin ¢esitlendirilmesi gerekmektedir
(Lorange, 1996: 44). Dogal olarak kamu kurumlarinda stratejik planin
iglerliginin saglanmasi icin kamu yoOnetiminin dogasina uygun ve bu
kapsamda basariya ulasip ulasamayacaginin Olgiilecegi planlara ihtiyag
duyulmustur.

Tiirkiye’de stratejik planlama uygulamasina gecileceginin dile
getirildigi AEP’de (2003: 29-30) bu planlarin katilimc1 anlayigla
hazirlanmasi, dis ve i¢ miisteri memnuniyetinin esas alinacagi planlama
siirecinden bahsedilmistir. 5018 sayili Kanun kapsaminda da planlama,
biitceleme ve raporlamaya iliskin stratejik yonetim dongiisiiniin temel
dokiiman1 olan stratejik planlamanin basarili bir bicimde uygulanabilmesi
icin etkin bir yonetim sistemine ihtiya¢c oldugu dile getirilmistir. Ancak
kamu yoOnetiminin yapist ve Tiirk kamu ydnetiminin kendi has 6zellikleri
dolayisiyla kamu kurumlarinda stratejik planlamanin uygulanmasinda birgok
sorunla karsilagildigi gibi, planlama siirecine katilimmn ve planin
kabullenilmesinin yeterince saglanamadig1 goriilmektedir.

Tiirkiye’de de diger iilkelerde oldugu gibi kamu ve 6zel sektor dogal
farkliliklarindan ya da diger unsurlardan kaynakli sorunlar dolayisiyla
stratejik yonetim siirecinin kamu sektoriinde uygulanabilmesi adina yogun
caba gerekmektedir. Kamu ve 6zel sektor arasindaki farkliliklardan kaynakli
stratejik yonetimin uygulanmasinda yasanan zorluklarin nedenleri: 1) 6zel
sektor kuruluslarinin nihai amaci kar elde etmek iken, kamu kurumlarinda
kamu yararinin 6n plana ¢ikmasi, 2) 6zel sektorde net hedeflerin varligi, kar
amaciyla hareket etme, yoOneticilerin inisiyatif kullanabilmesi ilkelerinin
kamu yonetimi i¢in gegerli olmamasi, 3) 6zel sektor, kar 6l¢iimii agisindan
islevselken, kamu kurumunda hizmet basarilarinin dl¢limiiniin zor olmasi, 4)
0zel sektorde mal ve hizmetlerin maliyetlerinin miisteriler tarafindan
karsilanmasi, stratejik kararlarin alinmasinda miisteri istek ve beklentilerinin
gozetilmesini gerektirirken, kamuda boyle bir yol izlenmemesi, 5) ©zel
sektor, rekabet ortamindan etkilenitken kamu kurumlarinin bdyle bir
endisesinin olmamasi, 6) piyasa kosullarina gore hareket eden 6zel sektore
karsin siyasal baskilar, pazarliklar, hukuki sinirlar, kit mali kaynaklar ve
vatandasin baskisi gibi ¢ok unsurlu ortamda kamu yonetiminin karar almasi,
7) Ozel sektorde esnek karar alma siirecleri soz konusu iken, kamu
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yonetiminde kararlarin uzun ve biirokratik yapinin hakim oldugu bir siirecten
gecmesi seklinde siralanmaktadir (Ozgiir, 2004: 241-243).

Kalkinma Bakanlig1 tarafindan Onuncu Kalkinma Plan1 (2014-2018)
hazirlik calismalar1 kapsaminda Kamuda Stratejik Yonetim Calisma Grubu
kurulmustur. Grup tarafindan, kamu yonetiminde stratejik yonetim siirecinin
arka plani ile mevzuat incelenerek bir rapor olusturulmustur. Bu raporda
kamu idarelerinde stratejik planlama konusunda yasanan sorunlar daha
kapsamli bir sekilde, makro ve mikro boyutta sorunlar olarak
siiflandirilmisgtir. Makro boyutta yasanan sorunlar, sahiplenme, hesap
verebilirlik ve faaliyet raporlari, koordinasyon, biit¢ce hazirlama takvimi ile
biitce ve yatirim kararlarinda stratejik plana uygunluk, i¢ kontrol, i¢ denetim,
dis denetim, st politika belgeleriyle stratejik plan iliskisi, stratejik plan-
performans programi-biitce iliskisi, strateji gelistirme birimleri ile ilgili
sorunlar olarak ifade edilmistir. Mikro boyutta sorunlar ise, iist yonetimin
destegi, egitim ve danigmanlik ihtiyaci, planlarin niteligi, i¢ ve dis katilimin
saglanmasi, kurumlar aras1 bilgi ve deneyim paylasimi, stratejik planlarin
karar alma siireclerinde kullanimi, izleme degerlendirme sistemi kurma,
kilavuzlar arasinda dil birligi ve siireklilik olmamasi, tek kilavuz
kullanimidir (Kalkinma Bakanligi, 2012a: 3). Yeni yoOnetim anlayisinin
benimsendigi kamu yonetiminde birey (i¢ ve dis paydaslar olarak), degisim
ve gelisimde Onemli yere sahiptir. Bu yiizden raporda belirtilen sorunlar
arasinda yer alan stratejik planin sahiplenilememesi ve plana katilim
boyutlarinin yeterince saglanamamasi, stratejik planlamanin etkinliginin
saglanmamasinda 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir.

4.1.Sahiplenme Sorunu

Kamu yonetiminde diger biitiin reformlarda oldugu gibi stratejik
planlama siirecinin hayata gecirilmesinde de siyasi, idari ve kurum
diizeyinde sahiplenmeye ihtiya¢  duyulmaktadir. Siyasi diizeyde
sahiplenmenin yetersiz olmasi ya da tamamen olmamasi, idari ve kurulug
diizeyinde sahiplenmeyi de negatif yonde etkilemektedir. Tiirk kamu
yonetiminde gerek stratejik planlama uygulamalarinda gerekse stratejik
yonetim siirecinde sahiplenme sorunu yasanmaktadir. Ancak, 6zellikle siyasi
diizeyde sahiplenme biiyiikk bir sorun olarak hissedilmektedir (Kalkinma
Bakanligi, 2012a: 36). Sahiplenme sorunu temelinde ise stratejik planlamaya
iist yonetimin destek olmamasi, kurumlarin yeteri kadar ilgi gdstermemesi
ve/veya kurum kapasitenin yeterli diizeyde olmamasi yer almaktadir
(Songiir, 2015: 8). Ayrica stratejik planlamayi iist yonetim kadar ¢alisanlarin
ve vatandaglarin igsellestirememis olmasi sahiplenememe sorununun bir
diger belirtisidir (DPT, 2006: 11).

Tiirkiye’de 2003 yilinda segilen pilot kuruluslarda yiiriitiilen stratejik
planlama uygulamalar1 pozitif sonuglar vermistir. Bdylece kamu
yonetiminde asamali olarak uygulamaya gecilmesi diisiiniilen stratejik
planlama ve yOnetim anlayisinin basar1 sansi yiiksek ve iilke kosullarina
uyarlanmast miimkiin olabilecegi saptanmustir. Pilot kuruluslardaki
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uygulamalarda stratejik planlamanin basari sansini giiclendiren bir olgu,
planlamanin kurulusca benimsenmesi ve sahiplenilmesidir. Stratejik
planlamanin siyasi diizeyde, iist yoneticilerce ve calisanlar olmak fizere ii¢
diizeyde benimsenmesi ve sahiplenilmesi gerekir (Erkan, 2008: 81).

Tiirkiye’deki reform c¢aligmalarinda siyasi iktidarin destegi,
uygulama asamasinda sekteye ugramistir. Reformlar popiilist yaklagimlarla
ele alimmus, verilen tavizlerle reform niteligini kaybetmistir. Hatta iktidar
degisikliklerinde, bir 6nceki iktidarin baslattif1 ¢aligmalar sonlandirilmis ve
sil bagtan yeni ¢aligma alanlar1 belirlenmistir. Siyasi iktidar, sadece kendi
donemindeki reform c¢alismalarina destek olmustur. Bu destek de siirekli
olmamis, siyasi ve ekonomik krizler reform calismalarinin ertelenmesi ya da
sonlandirilmasiyla sonuglanmistir. Reformlarin baslangicindaki azim ve
kararlilik devam etmemis, siyasi bir sorumluluk da {istlenilmemis, sadece
basarili ¢alismalara sahip ¢ikilmistir. Oysaki kusursuz sekilde hazirlanmis
stratejik planlar dahi siyasi iktidarin destegi olmadan uygulamaya
gecirilememektedir. Ayrica stratejik planla Onceden belirlenen amac ve
hedefler, siyasi karar ve politikalarla g¢elisiyorsa uygulanma sansini ayni
oranda yitiriyor demektir. Diinyadaki basarili reform c¢alismalarina
baktigimizda, calismalarin kesintisiz yiiriitiildiigii ve siyasi destegin hangi
parti iktidara gelirse gelsin devam ettigi goriilmektedir (Atmaca, 2007: 167,
Erkan, 2008: 81).

Siyasi agidan stratejik planlamanin sahiplenilemediginin bir diger
gostergesi ise kurumlara biitge tahsisinde dikkat edilmesi gereken unsurlarin
uygulamada gegerliliginin aranmamasidir (Songiir, 2015: §). Kamu
kesiminin gelecek donem i¢in tahmini kaynak-harcama dengesini ortaya
koyan biitce, demokratik parlamenter sistemde yasama organinin yiiriitme
organina harcama yapma ve bu harcamalar1 karsilamak iizere yeterli
miktarda gelir toplama konusunda verdigi yetkiyi ve izni gostermektedir.
Tirkiye’de 2004 yilinda stratejik planlamaya dayali program esasl
biitgeleme sistemine gecilmistir (Tigen, 2006: 141). Kamu kurumlarinda
performans esasl biitceleme sistemi, idarelerin ana fonksiyonlarini yerine
getirmek icin belirledikleri ama¢ ve hedefleri dogrultusunda kaynak
tahsisini, bunlarin kullanilmasini ve kullanilan kaynaklarla hedeflere ulagilip
ulastlmadigini rapor eden biitce sistemidir (Egeli vd. 2007: 28).

5018 sayili Kanun’un 41. ve 42. maddelerinde belirtildigi {izere;
meclis donem biitge goriismelerinde biitce tahsis ederek onaylayacagi
idarenin Onceki yila iliskin faaliyet raporunu ve o yila iliskin performans
programint incelemesi gerekmektedir. Performans programlar1 ydnetici
acgisindan o yil i¢inde yapilacaklarin gosterildigi bir programdir. Faaliyet
raporlari ise idarenin performans programlarinda dile getirilen vaatlerden ne
kadarinin yerine getirildiginin ve stratejik planlarin ne Olglide hayata
gecirildiginin hesabin1 veren belgelerdir. Bu dogrultuda kurum adina
TBMM’ye Sayistay’in sunmasi gereken rapor ve degerlendirmelerin dikkate
alinmas1 gereklidir. Ancak biitce goriismeleri sirasinda takvimin
yogunlugundan dolay1 stratejik planlara iligkin hesap sorma ve verme boyutu
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gdz ardi edilmektedir. Bu durum ise siyasi perspektifte stratejik planlama
icin alinan kararlarin yerine getirilmeyerek/getirilemeyerek
sahiplenilememesine neden olmaktadir (Kalkinma Bakanligi, 2012a: 36;
Songiir, 2015: 8).

Stratejik planin gerek yapim gerekse uygulanma siirecinde tepe
yonetimin ayr1 bir onemi vardir (Bryson ve Roering, 1987: 11). Kurulusun
ana gorevlerinden biri plan yapmak ve bu plan dogrultusunda yonetimi
saglamak oldugundan {ist yonetim stratejik planlamayir benimsemek ve
benimsetmek zorundadir (DPT, 2006: 11). Kurulusun iist diizey yoOnetim
biriminde stratejik planlamaya iliskin sahiplenmenin yeterli diizeyde
olmamasi, bu planlamadan beklentiyi azaltmakta ve c¢alisanlar icin gerekli
motivasyon saglanamamaktadir. Benzer sekilde, c¢alisanlar tarafindan
sahiplenilmeyen stratejik planlama, kurumsal direngle karsi karsiya
kalacaktir (Erkan, 2008: 81). Ust diizey yoneticilerin kurumlari misyonu ve
vizyonu dogrultusunda stratejik diisiinerek kararlar verebilmesi ve bu
kararlar1 planlara yansitabilmesi 6nemli bir unsurdur. Ancak {ist yoneticilerin
kurulus amagclarina takilarak gelecegi yonetme kaygisindan uzaklagmasi ve
giinlik islerde c¢ok fazla zaman harcamasi onu stratejik diisiinme ve
uygulamadan alikoymaktadir (Lorange, 1996: 44). Ust diizey yonetimde
oldugu gibi kurumsal anlamda stratejik planlamanin siireklilik arz etmemesi
ya da calisma kiiltiirindeki iletisim eksikliginden dolay1 biitiinliigiin
saglanamamasi, sahiplenememe sorununu ortaya g¢ikarmaktadir (Songiir,
2015: 8). Bu durumda yoneticiler stratejik planlamaya destek vermekte
giicliik cekeceklerdir. Ust diizey yonetimin desteginin giiclesmesi kurumsal
anlamda planin sahiplenilmesini de sekteye ugratacaktir. Ayrica stratejilerle
getirilen yenilikler oOrgiitte degisimi tetikleyeceginden, dogal bir dirence
maruz kalacaktir. Bu yiizden stratejik planin uygulanabilirligi i¢in ¢alisanlara
bu plan kapsaminda yeni norm ve standartlar belirleme, katilimci yaklagimi
benimsetme, calisanlari ikna etme kabiliyetine sahip uygulama ve bireyleri
kurumsal biinyede bulundurma gibi bircok taktik kullanilmaktadir (Nutt,
1989: 146-148).

4.2.Katthm Sorunu

Demokratik yonetim modeli dendiginde ilk akla gelen anahtar
sozciiklerden biri katilimdir. Ancak uygulamalara bakildiginda yonetim sekli
demokratik degerler iizerine dahi kurulsa, katilim Kkararlarin alim
asamasindan ziyade uygulama agamasina birakilmaktadir (Erkan, 2008: 48).
Oysaki ger¢ek katilim igin, kararlarin alim asamasinda dahi gerek ic
paydaslardan gerekse dis paydaslardan faydalanilmasi, ¢ok aktorlii bir
mekanizmanin olusturulmasi gerekmektedir.

Stratejik planlama ve yoOnetimin gerekleri arasinda katilimecr ve
paylasimci yonetim anlayisi bulunmaktadir. Reform gergeklestiren iilkelerde
bu amagla calisanlara daha fazla 6zgiirlik ve inisiyatif verilmis, gesitli
calisma gruplar1 kurularak yarigma ortamm yaratilmis ve cezaya degil
odiillendirmeye daha fazla oncelik verilerek ¢alisanlar tesvik edilmistir. Kati
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merkeziyet¢i yapidan ve hiyerarsik diizenden uzaklasilarak katilimci ve
sorumlulugun kisilere degil de gruba verilerek-paylastirilarak, kararlarin
daha rahat alinmasi saglanmistir. Boylece her bireye sorumluluk verilerek
katilimeilik ve verimlilik arttirilmig, odiillendirme de kisiler degil de grup
esas alimmistir. Bu yontemlerle kamu yonetiminin daha katilimci ve
demokratik yapiya kavusmasi amaclanarak, kamu kesiminin tamaminin
reform calismalarina sahip ¢ikmasi ve desteklemesi saglanmistir (Atmaca,
2007: 171).

2006 yilindan itibaren 5018 Sayili Kanun, kamu kurumlarimin
stratejik plan hazirlamalarini ve performans esasli biitceleme uygulamalarini
zorunlu hale getirmistir. Kamu kurumlarimin stratejik planlarini katilimer
yontemle hazirlama talepleri de bu dénemin iiriiniidiir. 5018 Sayili Kanun ve
stratejik planlama alanindaki ilgili yonetmelik®, hizmetleri kullananlar,
yararlanicilar, ¢alisanlarin yani sira ilgili kamu ve sivil toplum kuruluslarinin
da stratejik planlama siirecine katilimlarinin saglanmasini  zorunlu
kilmaktadir.

Kalkinma Bakanhg Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama
Rehberi’nde (2006) katilim ile ilgili ifadelere yer verilmistir. Bu ifadeler
dogrultusunda katilim, stratejik planlama i¢in temel unsurlarindan biri olarak
kabul edilmistir. Kurumlar, etkilesimde bulunduklar taraflarla stratejik plan
hakkinda istisarelerde bulunmalidir. Paydaslarla gerceklestirilecek bu
istisareler ayn1 zamanda paydaslarin stratejik planlamay1 sahiplenmesini
saglayacaktir., Kamu kurumlarinda paydagslar; vatandaglar, vergi
miikellefleri, hizmet alicilar, yonetim organlari, ¢alisanlar, sendikalar, ¢ikar
gruplari, partiler, finansal kurumlar ve diger yonetim birimleridir (Bryson ve
Roering, 1987: 11).

Stratejik planin sahiplenilmesiyle c¢alisanlarin yonetim siirecine
katilimi arasinda dogrusal iligkiden soz edilebilir. Stratejik plana tiim
birimlerin  katilimda  bulunmasi, planin  elbirligiyle hazirlanmasi,
sahiplenilmesini getirecegi gibi stratejik plandan beklenilen basariya da
zemin hazirlayacaktir. Bu ortami saglayacak olan, yoneticidir. Stratejik plana
katilimi saglamak adina gerekli goriilen ortamin, iist diizey yoneticiler ve
kurum tarafinda hazirlanamamasi, kurumsal ve toplumsal diizeyde katilimin
saglanamamasina ve bu yiizden stratejik planin basarisizligina neden
olacaktir. Tiirkiye uygulamalarinda en ¢ok karsilagilan sorunlardan birinin i¢
ve dis katilmi saglayamama oldugu goriilmektedir (Kalkinma Bakanligi,
2012a: 47; Songiir, 2015: 12).

Kalkinma Bakanligi, Involve ve TEPAV’dan stratejik planlamanin
i¢ ve dis paydas katiliminda mevcut durumu, ilerde paydas katilimini
genisletebilmenin yollarini ve bunlara dair 6nerilerini sunmalarini istemistir.
Bu dogrultuda Involve ve TEPAV isbirligiyle Tiirkiye’de stratejik planlama

% Kalkinma Bakanligi (Mayis 2006) Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iligkin
Usul ve Esaslar Hakkinda Y6netmelik
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ve politika yonetimine paydas katilimini 6lgmek adina kamu idareleri
kapsaminda mevcut durum analizi yapilmistir. S6z konusu mevcut durum
analizi, Tiirkiye’deki altt merkezi kurum biinyesinde stratejik planlama
siirecinde paydas katilmma iliskin sorunlar ve ¢oziim Onerilerine
odaklanmaktadir. Mevcut durum analizi sonucunda goriisiilen kamu
kurumlarinin tamami, stratejik planlama siirecine katilimi dahil etmislerdir.
Ancak bu kurumlarda katilim ydntemleri ve katilim saglayan paydaslarin
say1si cesitlilik gostermektedir. Edinilen genel izlenimle ortaya ¢ikan sonug,
stratejik planlama reformlariin ve 6zellikle bu siirecgte katilimin ¢ok yeni bir
evrede oldugu, paydas katilminin olumlu etkilerinden ziyade
zorunlulugunun 6n plana ¢iktig1, bazi kurumlarda i¢ paydaslarin planlama ve
yonetim siirecine dahil edildigi goriiliirken diger kurumlarda i¢ paydaslardan
bazisinin kurumun misyonundan dahi haberdar olmadigi dikkat ¢ekmistir.
Raporda i¢ paydaslar icin yapilacak olan toplanti ve calistaylar, stratejik
planlamaya kars1 ortak bilincin gelistirmesine ve kurumsal kimligin
giiclenmesine olanak taninmasinda etkili yontem olarak Onerilmistir. Disg
paydas katiliminda ise 6zellikle, planin uygulanma diizeyinin artirilmasiyla
daha gergek¢i algilanmasi ve kurumun ihtiyaglarinin ve giiclii yanlarinin
disaridan  goriilmesi  diistincesinde hemfikir olunmustur (Kalkinma
Bakanligi, 2012b: 11-15).

Kalkinma Bakanligi tarafindan hazirlanan Kamu Idareleri igin
Stratejik Planlama Kilavuzu, kurumda stratejik plana katiliminin
saglanmasinda sekil ve zamanin belirlenmesi konusunda oldukg¢a yol
gostericidir. Ancak kilavuzda belirtildigi izere mevcudu tespit etmek iizere
yapilmasi istenen paydas analizi ve SWOT analizinden olusan durum
analizinde paydas katilimim belirli bir zaman dilimine ya da sefere esir ettigi
goriilmektedir. Oysaki stratejik planlamanin sadece basinda degil planlama
siirecinde ve bu siirecin uygulama asamasinda paydas katiliminin aktif
saglanmas1 beklenmekte ya da arzu edilmektedir (Kalkinma Bakanligi,
2012b: 15).

5.S0NUC

Kamu yonetimini degisme zorlayan teknolojik, sosyo-ekonomik,
siyasi ve idari bir¢ok neden bulunmaktadir. Bu nedenler, 1980 sonrasi
stirecte kiiresellesmeyle birlesince tiim diinya i¢in etkili olmaya baglamustir.
Tiirk kamu yonetimi igin 1990 sonrasinda yasanan mali krizler, enflasyon ve
igsizlik oranlarindaki artig ve kiiresellesme, demokratiklesme, yerellesme ile
uluslararas sistemin etkisi degisimin itici giicleri olmustur. Degisimde etkili
olan igsel nedenlerden biri ise Tiirk kamu ydnetiminin geleneksel kati
biirokratik yapisinin sorun ¢dzme noktasinda yetersiz olusudur. Kamu
yonetiminin bu noktada o6zel sektdr yontem ve araglarimi uygulamaya
gegmesi ve isletme tarzi yonetimle kamu hizmeti sunumuna yonelmesi
gerekliligi dogmustur. Bu araglardan biri olarak stratejik planlama, Tiirk
kamu yonetiminin paradigma degisiminde 6nemli bir bilesendir.
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Stratejik planlama, farkli gérev ve donanimlara sahip bireyleri bir
araya getiren, ulusal planlar g6z ardi etmeksizin kurumsal misyon ve vizyon
cercevesinde stratejilerin  olusturuldugu, sahiplenme ve katilimin
gerekliliginin vurgulandigi, genis zaman dilimine yayilan ve biitlinii g6z ard
etmeden yiiriitilen bir siirectir. Dolayisiyla, stratejik planlama kiiltiirii
oncelikle iilkenin siyasi giindeminde yer edinmelidir. Ulkenin siyasi kiiltiirii
icinde yer edinen stratejik planlamanin kurumda benimsenmesinin en dnemli
sartl, {ist yonetimin planlama siirecine vermis oldugu destektir. Ust
yonetimin stratejik planlamay1 kabullenmesi ve siirece katilimi, kurum
calisanlarin1 motive ederek planlama silirecine inanmalarimi ve destek
olmalarm saglayacaktir. Ust yonetimin bunu gergeklestirebilmesi igin
stratejik planlama faaliyetini siire ve sinir tanimaksizin benimsemelidir.
Calisanlar ve diger paydaglarla birlikte gecirdigi zaman diliminde ve gerekli
gordiigli her firsatta strateji belirlemenin ve bunu plan diizeyinde
gergeklestirmenin dnemini vurgulamalidir.

Yonetim anlayislarinin her bir sektor ya da her bir kurum igin ayni
ozelligi sergilemesi veya ayni sorunlari i¢inde barindirmasi muhtemel
degildir. Bir 6zel sektdr uygulama teknigi olan stratejik planlarin kamu
yonetiminde uygulanmasinda; hem kamu yonetimini 06zel sektor
yonetiminden ayiran hem de Tiirk kamu yoOnetiminin yapisal sorunlar
nedeniyle makro ve mikro diizeyde birgok sorun yasanmistir. Dolayisiyla
kamu yonetimi icin zorlu bir yol olan stratejik planlama siirecinin kiiresel
rekabet ortaminda kamusal birimlerin miicadelesini saglamak adina
desteklenmesi ve uygulanabilir seklinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
stire¢ kolay olmamakla birlikte kisa da degildir.

Caligmada dile getirildigi iizere, Tiirkiye’'nin kamu yOnetimi
yapisindan kaynakli makro ve mikro sorunlar kapsaminda yer alan stratejik
plan1 sahiplenme ve katilim sorunlar1 planin etkin uygulanabilirligine engel
olan 6nemli unsurlar arasinda sayilmaktadir. Kamu idareleri igin stratejik
planin sahiplenilmesi, siyasi, idari ve kurulus diizeyinde olabilmektedir.
Siyasi diizeyde stratejik planlama yapimi kurumlara zorunluluk olarak
verilse de denetim mekanizmasinin yeterince c¢alistirilamamasi, yapilan
planin ne derecede etkin ve verimli oldugunun ortaya konulamamasina
neden olmustur. Boylece glinlimiizde yapilan bir¢ok stratejik plan, formalite
halini alarak, kurumlar arasi farkliliklar dikkate alinmaksizin, kes yapistir
seklinde olusturulmaya baglanmugtir.

Sahiplenme sorununa neden olan bir diger faktor ise list diizey
yoneticilerin stratejik planlamaya bakis agilaridir. Ust yonetimin oncelikli
olarak stratejik planlamanin gerekliligine ve etkinligine inanmasi, daha sonra
ise hem i¢ paydaslarin hem de dis paydaslarin sahiplenmesi adina gerekli
faaliyetleri sergilemesi gerekmektedir. Aslinda sahiplenme ve katilim bu
noktada birbiriyle etkilesim i¢indedir. Stratejik planlama gerek i¢ gerekse dig
paydaslar tarafindan sahiplenildigi diizeyde planlama siirecine katilimin
saglanmas1 beklenmektedir. Kamu yoOnetiminde, o6zellikle son yillarda
degisen paradigma dolayisiyla yonetimde katilimin O6nemli yere sahip
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olmasi, aslinda bireylerin kendileri i¢in sunulacak hizmetlerin karar verme
stireclerine birebir dahil edilmesinin yolunu agmaktadir. Ancak gerek
bireyler gerekse diger paydaslar bu haklarini etkin kullanamamakta ve
stratejik planlamalar1 kurumun ve idarenin inisiyatifine birakmaktadir.

Stratejik  planlamanin  etkinligini  saglamak i¢in planlama
sorunlarmin/zorluklarinin iyi irdelenmesi gerekmektedir. Planlamaya iligkin
sorunlarin ¢dzlimiinde ise yonetimin dogal Ozelliklerine takilmak yerine
stratejik planlama siirecinin siyasi, kurumsal ve {ist yOnetim agisindan
benimsenmesi ve gelistirilmesi faaliyetlerine oncelik verilmelidir. Ayrica
yeni yonetim anlayisinin bir cesit gerekliligi olarak kabul edilen katilimin
stratejik planlamanin belirli asamalarindan ziyade her asamasinda
saglanmasi gerekmektedir.
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