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Devlet Universitelerinde Stratejik Planlama
ve Orgiitsel Ogrenme Iliskisi Uzerine Bir
Arastirma
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Ozet

Bu ¢alisma, bircok kamu idaresi ve kurumunun hazirlamak zorunda
olduklar: stratejik planlarin etkililigi ile Orgiitsel 6grenme arasimdaki
iligkiyi incelemektedir. Bir devlet iiniversitesinde gerceklestirilen aras-
tirma, kesfedici bir nitel, 6rnek olay calismast olup, iiniversitenin akade-
mik boliimlerince hazirlanan stratejik planlar ele almaktadir. Arastirma
kapsaminda, sekiz fakiilte ve bir yiiksekokul ile rektirliik nezdinde 32
adet yar1 yapilandirilmis miilakat gerceklestirilmistir. Calisma iic adet
arastirma sorusu ¢ercevesinde planlanmstir. S6z konusu arastirma so-
rulari, Universitede “degisime gosterilen orgiitsel aciklik”, “enformas-
yona ulagma, paylasma ve kullanma ¢abas1” ile “planin orgiitsel etkili-
lige katkisina” odaklanmustir. Sonuglar, ¢ift dongiilii orgiitsel 6grenme
gerceklesmeden, planli degisimin gerceklesmesinin zorlugunu ortaya
koymaktadir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel 6grenme, stratejik planlama, zihinsel
modeller.

Research on Relationship between Strategic Planning
and Organizational Learning at State Universities

Abstract

This study analyzes the relationship between organizational learning
and the effectiveness of strategic plans prepared by public organizations
as a result of the legal obligation. This research on a state university is
a qualitative and an exploratory case study analysis that examines the
strategic plans of academic departments. Thirty-two semi-structured

*  Bu calismanin teorik boliimii hazirlanirken, 7. Kamu Yoénetim Forumunda sunulani “Bii-

rokrasi, Strateji ve Orgiitsel Ogrenme: Kamu Sektorii Stratejik Planlarin Etkinliginde Zihinsel
Modellilerin Rolii” baslikl1 bildiriden faydalanilmistir. S6z konusu teorik kistm 6nemli 6l¢ii-
de gelistirilmis ve uygulama kismi eklenmistir.

** Bu Calisma Eskisehir Osmangazi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii'nde 2010 yilinda
tamamlanan Stratejik Planlama Siirecinde Orgiitsel Ogrenmenin Rolii: Bir Devlet Universite-
si Ornegi baslikli tezden yararlanilarak hazirlanilmistir.

*** Ars. Gor., Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF.

**** Dog. Dr., Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF.
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interviews were conducted at academic departments, faculties-schools,
and the Rectorate. The study involves three research questions that focus
on “organizational openness towards change”, “efforts regarding infor-
mation search, exchange and its use in decision-making”, and “contri-
bution of planning to organizational effectiveness.” The results indicate
the difficulty of planned change unless double-loop organizational learn-
ing occurs.

Keywords: Organizational learning, strategic planning, mental models

GIRiS

Ozellikle 707lerden itibaren yasanan teknoloji ve haberlesme alanlarindaki
hizli degisim, bir yandan belirsizligin hakim oldugu orgiit cevreleri yara-
tirken bir yandan da yeni degerler, yeni yasam bicimleri ve yeni kavramlar
ortaya citkarmustir.

Kamu kuruluglarinin dinamik gevresel sartlarda basarili olmalar1 ve
cevrelerine uyum saglamalar: i¢in gecerli, giivenli ve zamanl bilgiye da-
yanarak inisiyatif kullanma; gerekli yer ve zamanda stratejik kararlar ala-
bilme kritik rol oynamaktadir. Geleneksel-biirokratik yonetim ve orgiit-
lenme anlayisinin dogasi geregi, ortaya ¢ikan dnemli kisitlarin iistesinden
gelme ve oOrgiitsel ihtiyaglar1 karsilama adina yeni yonetim anlayis ve tek-
nikleri ortaya atilmustir.

Dinamik cevresel sartlara uyabilmek icin ve bu cercevede degisimin
araci olarak ortaya atilan yonetim anlayislarindan birisi de stratejik yone-
tim veya onun daha smirh bir ¢esidi olan stratejik planlama yaklasimidir.
Ozel sektdrde, 1960 yillardan itibaren gelisim gosteren stratejik planlama
anlayisy, 6zellikle ABD’de Clinton-Gore hiikiimeti doneminde federal dev-
lette uygulama alani bularak diger iilkelere de yayilmigtir. 2005 yilinda
kabul edilen 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile pek
¢ok kamu kurulusu icin zorunluluk haline getirilen stratejik planlama;
Tiirkiye’de de uygulama alani bulmustur. Bu makale, stratejik planlama
veya herhangi bir yonetim anlayis ya da tekniginin dogrusal varsayimlar-
dan hareketle, yasal ya da idari diizenlemeler ¢ercevesinde, emir-komuta
zinciri igerisinde gerceklestirilemeyecegi varsayimindan hareket etmek-
tedir. Bu tip reformist uygulamalarin basaris1 bireysel-orgiitsel deger ve
varsayimlarda degisimi igerecek kiiltiirel degisimi gerektirmektedir.

Orgiitsel 6grenme olgusu ve bu olgunun hayata gegirilmesi sadece
stratejik planlama calismalarimin degil orgiitsel etkililigin arttirilmasinda
da kilit rol oynamaktadir. Stratejik planlama ya da etkili sonuglar {irete-
cek kararlarin alinabilmesi; ¢alisanlar1 araciligiyla 6grenebilen bir orgiit
olusturmayla yakindan iligkilidir. Ne var ki, orgiitsel 6grenme ve teme-
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linde yer alan degisim odakli orgiit kiiltiirii; kendiliginden olusmamakta,
yonetimin 6zel ¢abasi gercevesinde zamanla gelisebilmektedir. @grenebi—
len, hata ve anomalileri diizeltmek i¢in eyleme yo6nelik kolektif ¢caba ve
sorgulama siirecini hayata gegiren bir orgiitsel anlayis, stratejik planlama
ya da benzeri reform ¢alismalarinin sonug iiretmesi adina kaginilmazdir.
Aksi taktirde, ortaya konan zaman, emek ve para karsiliginda, arzu edilen
sonugclarin alinmas: arastirma konusu iiniversitede goriildiigii tizere ol-
dukca zor olacaktir.

Bu ¢alisma bir devlet {iniversitesinde stratejik planlama siireci hakkin-
da bilgi vermekte; orgiitsel 6grenmenin akademik boliimlerin hazirladik-
lar1 stratejik planlarina etkisini analiz etmekte ve Onerilerde bulunmakta-
dur.

1. BUROKRATIK ORGUTLENME ANLAYISI VE KULTURU

Biirokratik orgiitlenme ve yonetim anlayisi, 19.yy’da orgiitlenmenin ve-
rimli ve sistemli bir hale getirilmesi i¢in ortaya atilan yaklasimlardan biri-
sidir’. Biirokrasi hakkindaki ilk sistematik calismay1 yapan kisi Alman sos-
yolog Max Weber, biirokrasinin 6zelliklerini, yasalarla diizenlemis yetki
alani, gorev hiyerarsisi, yonetimin yazili belgelere dayandirilmasi, uzman-
lasma, resmi islerin birincillesmesi ve kariyer yapisi olarak belirtmistir®

Weber, biirokratik orgilitlenmenin, makine ile yapilan iiretimin me-
kanik olmayan iiretime sagladig: tistiinliik gibi, diger orgiitlenme sekil-
lerinden istiin oldugunu®;, makinelesmenin yani biirokratiklesmenin 6r-
giite hiz, dogruluk, tam bagimlilik, kesinlik, aciklik, rasyonellik, nesnellik
kazandiracagini varsaymustir!,®. Bu varsayimlarin gerceklesmesi, cevrede
istikrarin olmasini, siirh sayida {iriin-hizmet tiretimini ve yazili kurallara
kati bir sekilde uyumun saglamasini gerektirdiginden °, biirokratik orgiit-
lenme, glintimiiziin gevresel sartlarinda pek ¢ok elestiriye maruz kalmak-
tadur.

Biirokratik orgiitlerin 6nemli 6zelliklerinden olan yazili kurallar, bi-
reyin inisiyatif kullanabilmesini engelleyebilmekte’, degisen sartlara gore

1  Gareth Morgan, Metafor, (¢ev. Giindiiz BULUT), (1stanbul, BZD Yayincilik, 1998), s.28.
Max Weber, Sosyoloji Yazilari, (istanbul, Hetigim Yayinlari, 2006), 5.290-290.

3 Jonathan R. Tompkins, Organization Theory and Public Management, ( Thomson Wads-
worth, 2005).

4  Gareth Morgan, Metafor, (cev. Giindiiz BULUT), (istanbul, BZD Yayincilik, 1998), s.29.

5  Nermin.Abadan, Biirokrasi,(Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi Yaymlari
Ankara),No0.92-74,1959.

6  Gareth Morgan, Metafor, (gev. Giindiiz BULUT), (istanbul, BZD Yayincilik, 1998), s.40.
7 Warren Bennis, Beyond Bureaucracy, American Bureaucracy, ,July-Agust 1965, s.5-6.

173



Tuba YIYIT & Sitki CORBACIOGLU

hareket etmeyi sinirlamakta® ve daha yavas harekete neden olmaktadir®.
Biirokratik orgiitler diger yandan, degisimle olusan yeni ve bilimsel teknik-
lerin 6rgiit yapisina uyarlanmasinda'’, orijinallige ve genel olarak yenilige
uyum saglamada yavas kalabilmekte, ongoriilemeyen durumlar1 hesaba
katamayabilmekte, orgiitsel ve kisisel gelisimi giiglestirebilmektedir'’,'.

Biirokratik orgiitlerle ilgili olarak ortaya ¢ikan sikintilarla ilgili olarak
goz oniinde bulundurulmas: gereken énemli bir konu orgiit kiiltiiriidiir.
Orgiit kiiltiirii, 6rgiit igindeki yapinin etkisiyle olusan temel degerler,
inanglar ve diigiinceler sistemi olarak tanimlanmaktadir’®. Schein, orgiit
kiiltiirtiniin {i¢ seviyesi oldugunu belirtmistir'®. Bunlardan ilk seviye, ki-
sinin gorebildigi, duyabildigi baskalariyla paylasim ic¢inde bulundugu
olaylar, siiregler, fiziksel cevre, dil, teknoloji, {iretilen iiriinler gibi maddi
objeleri, sembolleri, drgiitsel yap1 ve siiregleri icerir °. Tkinci seviye strate-
jiler, felsefeler ve amaclardan olusan savunulan degerlerden olusurken,
orgiit kiiltiirtintin temelini olusturan tigiincii seviyede temel inanglar, var-
sayimlar ve diisiince sistemi vardir. Temel varsayimlar, grup iiyelerinin
algilamalarina, diisiincelerine ve olaylar karsisinda nasil davranmalar:
gerektigine yon vermekte; ancak orgiit calisanlar: tarafindan hissedileme-
yebilmektedir'®.

Orgiit kiiltiirii ve drgiitsel 5grenme arasinda karsilikli iliski oldugu-
nu vurgulamak gerekir. Orgiitsel 6grenme; ortaya cikan gelismelere ve
degismelere uyum saglayarak; orgiit iiyelerinin davrarslar1 ve kurallar
ogrenme sekilleri tizerinde etkilidir'”. Argyris ve Schon, orgiit kiiltiiriiniin
benzer seyler diisiinme, beraber hareket etme gibi faydalarmin yaninda,
takim halinde, ortak vizyona dogru hareket ederek o orgiitiin 6grenebilen

8  Bilal Eryilmaz, Kamu Y6netimi, (istanbul, Erkam Matbaasi, 2002), 5.208-209.

9  Fred A. Kramer, Perspectives on Public Bureaucracy,( Cambridge, Massachusetts Wint-
rop Publishers Inc.1973).

10 Bilal Eryilmaz, Kamu Yo6netimi, (istanbul, Erkam Matbaasi, 2002), 5.208-209.
11 Warren Bennis, Beyond Bureaucracy, American Bureaucracy, ,July-Agust 1965, s.6.

12 Jonathan R. Tompkins, Organization Theory and Public Management, ( Thomson Wads-
worth, 2005), s.54.

13 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi,( Istanbul, Beta Matbaasi, 2003),
s.334.

14 Edgar. H. Schein Organizational Culture and Leadership, (San Francisco, Jossey-Bass
Publishers, California, 1997), s.17.

15 Edgar. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, (San Francisco, Jossey-Bass
Publishers, California, 1997), s.17.

16 Edgar. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, (San Francisco, Jossey-Bass
Publishers, California, 1997), s.22.

17  Biinyamin, Akdemir ve Yusuf C. Cukaci, C)rgﬁt Kiiltlirii Degerleriyle Orgﬁtsel Ogrenme
Diizeyi Arasindaki Iliskinin Belirlenmesi ve Bir Arastirma;iibf.kocaeli.edu.tr/ceko/ssk/
kitap50/48.pdf, 2009 s.1175 (Erisim Tarihi ( 20.01.2010).
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bir orgiit olma yolunda adim atmasina yardimci oldugunu ifade etmis-
lerdir®®. Ancak oOrgiit kiiltiirti, rgiitii yonlendiren deger ve varsayimlarin
sorgulanmasina olanak verdigi ol¢lide orgiitsel 6grenmeye olanak sagla-
maktadir.

Biirokratik kiiltiir, mevcut mekanik, asir1 kuralc yapinin, orgiitii yon-
lendiren deger ve varsayimlar1 sorgulamay1 zorlastiran, degisim ve yeni-
lik¢iligi sinirlayan bir anlayis olusturmasi dolayisiyla Argyris'in ifadesiyle
O0grenmeyi engelleyici bir ortam olusturabilmektedir. Bu anlayista, me-
kanik bir sekilde belirlenmis is tanimlamalari ile sadece sorumlu oldugu
ise odaklanan isgoren tipi ortaya ¢ikabilmektedir”. Calisanlar orgiitii bir
biitiin olarak goérme, birlikte is gérme ve ortaya ¢ikan sonuglarin sorum-
lulugunu almada sikint1 yasayabilmekte, kendilerini mevcut sistem icin-
de etkisiz ya da ¢ok az etkili olarak gorebilmektedir. Bu durum orgtitsel
sikliklerinden “pozisyonum neyse ben oyum” diislincesini dogurmakta-
dir®. Sadece kendi gorevlerine yonelen calisan, yaptiklar: ve yapmadik-
lartyla orgiitiin tamamini etkiledigini diisiinmemekte ve ortaya problem
¢ikmasi durumunda sorunu ve sorumluyu Orgiitiin diger tiyeleri arasinda
aramaktadir. Biirokratik orgiitlerin kati, kurallarla sinirlandirilmis yapaisi,
calisanlarin Orgiitsel hayatin siirekli, degisen ve gelisen bir cevrede ger-
ceklestigini anlamalarina engel olabilmektedir. Halbuki 6grenme, yavas
ve zaman iginde gelisen siirecleri gormeyi, hizli akan siire¢ icinde yavas ve
fark edilmeden olusan siireglere dikkat etmeyi gerektirir®' .

Biirokratik kiiltiirlerde ortaya cikabilecek sikintilardan biri de orgiit
icerisindeki kati hiyerarsik yapinin bilgi ve enformasyon akisini sinirla-
yabilmesi, bu enformasyona dayali karar verecek biirokratin gerek ken-
di yetki alaninda gerekse yetki alani disinda alacag: kararlarda inisiyatif
alamamasina, olusturacagi risk agisindan durumu iistiine havale etmesine
ya da mevzuati harfiyen uygulamasi sonucunu dogurmaktadir. Halbuki
birey ve orglitlerin kendilerini gelistirebilmeleri, dogru, gegerli ve zamanh
enformasyona ulasabilmeleri ve s6z konusu enformasyon bazinda karar
alabilmelerini gerektirmektedir? .

18 Chris Argyris ve Donald A. Schon, Organizational Learning II, (Adison-Wesley Publis-
hing Company, 1996).

19  Gareth Morgan, Metafor, (¢ev. Giindiiz BULUT), (istanbul, BZD Yayincilik, 1998).
20 Peter M. Senge, Besinci Disiplin, (Istanbul, Yap1 Kredi Yayinlari, 2006), 5.27.

21 Peter M. Senge, Beginci Disiplin, (Istanbul, Yap1 Kredi Yaymnlari, 2006), s.31.

22 Peter M. Senge, Besinci Disiplin, (istanbul, Yapi Kredi Yayinlari, 2006).
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Glintimiiziin hizla degisen, dinamik ve karmagsik cevresel sartlari,
ogrenme odakli bir orgiit kiiltiirii gerektirmektedir. Ogrenme odakl1 6r-
giit kiiltiirli, 6rgiit icindeki insanlara neyi nasil yapacagi konusunda sez-
gi, degisime ve yenilige ayak uydurma, sorgulama konularinda yetenek
kazandirmakta, ¢alisanlarda orgiite karsi benzer duygu ve diisiincelerin
olugsmasina yardimci olmaktadir®. Sonugta, 6grenme odakl1 orgiit kiiltii-
rii, bireye, cevreye, yenilige, degisime, gecmisteki deneyimlere ve inisiya-
tif kullanimina agik bir ortam olusturmaktadir® .

2. ORGUTSEL OGRENME

Orgﬁtsel O0grenme kavramina iliskin farkli yaklasimlar cergevesinde farkl
tanimlar yapilmigtir. Literatiirdeki bu tanimlardan yola gikarak orgiitsel
ogrenmeyi; “hizla degisen orgiitsel sartlar sonucu ortaya ¢ikan hata ve
anomalilerin, enformasyonun islenmesi, ortak bilgi ve anlayisin gelistiril-
mesi suretiyle giderilmesine olanak veren interaktif ve kolektif bir degisim
ve adaptasyon siireci” olarak tanimlamak miimkiindiir®.

Argyris ve Schon tarafindan ortaya kondugu tizere drgiitsel 6grenme,
ti¢ diizeyde gerceklesmektedir. Ilk seviye olan tek doéngiilii 6grenmede
orgiit iiyeleri mevcut problemlerin ¢oziimiine odaklanir, hatalar1 bulup
diizelterek ¢evredeki degisimlere tepki verirler ancak mevcut politika ve
stratejilerini korurlar®,?. Cift déngiilii (yeniden yapilandirici) 6grenmede
ise hata yaninda hataya yol acan norm, politika ve amaclar diizeltilir. Cift
dongiilii 6grenmeyi tek dongiilii 6grenmeden ayiran 6zellik, problemi
treten davranis veya anlayisin, diger bir deyisle sisteme yon veren de-
gerlerin degistirilebilmesidir. Argyris ve Schon oOrgiitsel 6grenmenin, cift
dongiilii 6grenmenin orgiitsel boyut kazanmasi halinde gerceklesebilece-
gini ileri stirmiistiir®.

23 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve 1§1etme Politikasi, ( Istanbul, Beta Matbaasi, 2003),
5.334.

24  Hayri Ulgen ve Kadri. S. Mirze, Isletmelerde Stratejik Yonetim,(Istanbul, Literatiir Yayinci-
lik, 2004), 5.383.

25 Sitki Corbacioglu, Inter-Governmental Collective Action In Complex Environments:
Towards A Self-Adaptive Turkish Disaster Management System, (Faculty of Graduate
School Of Public and International Relation Affairs In University Of Pittsburgh, 2004),
s.14.

26 Raanan Lipshitz et al.,, Demystifying Organizational Learning,( California, Sage Publica-
tions, 2007), s.121.

27  Chris Argyris ve Donald A. Schon, Organizational Learning II, (Adison-Wesley Publis-
hing Company, 1996), 5.20-21.

28 Chris Argyris ve Donald A. Schon, Organizational Learning II, (Adison-Wesley Publis-
hing Company, 1996), s.22.
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Ogrenme ve orgiitsel 6grenme agisindan 6nemli bir diger kavram ise
insanlar durumlar ve orgiitler hakkinda diisiincelerimizi etkileyen varsa-
yimlar (diisiinceler) olarak ifade edilen zihinsel modellerdir®. Bu yoniiyle,
zihinsel modeller, dis diinyanin bireylerin zihnindeki temsilidir. Zihinsel
modeller kisilerin davraniglarin etkileyen aktif yapilardir. Ogrenme kar-
sit1 zihinsel modeller ise 6grenme 6niinde en 6nemli engellerden birisidir.

Orgiitsel 6grenmenin gergeklesmesi icin orgiit igerisinde olusan ko-
lektif sorgulama siireci sonucu ortaya ¢itkan sonuglarin® orgiit {iyelerinin
zihinsel model ve/veya Orgiitsel harita, hafiza ya da programlar1 degistir-
me ya da giincellemesi gerekmektedir®. Bu bakimdan zihinsel modeller,
orgiitsel 6grenmenin 6nemli bir aracidir.

Ogrenme siirecinde etkili olan diger énemli bir faktor ise enformas-
yon ve bilgidir. Orgiitler enformasyon ve bilgiyi tiim hareketlerinde, ka-
rarlarinda, politikalarinda, dogruya ulasmak veya karmasik gorevler sira-
sinda stratejiler gelistirmek i¢in kullanmaktadir. Bu acidan bakildiginda
enformasyon ve bilgi, orgiitiin degisen ¢evreye uyum saglamasmdan,
diger oOrgiitlerin problem ¢dzme deneyimlerinden yararlanarak orgiitler
arast Ogrenmenin saglanmasina kadar 6grenmenin her asamasinda etkili
olmaktadir. Enformasyon ve bilgi ayn1 zamanda sorgulayic ve test edici
orgiit kiiltiirti cercevesinde, mevcut zihinsel modellerin gelistirilmesinde
onemli rol oynamaktadir.

Orgiitsel ogrenme, dogru, gegerli, zamanh bilgi ve enformasyon ara-
yisini gerektirir. Elde edilen enformasyon ve bilginin paylasimi, dagitimi
ve karar siireglerinde kullanimi suretiyle 6rgiit icindeki mevcut zihinsel
modellerin degistirilmesine, yenilenmesine olanak verir.

Enformasyon paylasimi ve degisime acik deger ve varsayimlar, orgiit-
sel 6grenmenin gerceklesmesinde ve 6grenme odakli paylasilan zihinsel
modellerin gelisiminde rol oynamaktadir®. Zihinsel modellerin 6grenme
karsit1 bir yapida olmasi durumunda ¢ift dongiilii 6grenmeye gecileme-
mektedir. Clinkii 6grenme, temel varsayimlarin degisimi saglandiginda
ortaya ¢ikmakta ve zihinsel modellerin sorgulanmasi ve yeniden yapilan-
dirilmas: gerektirmektedir

29 Penny West, Organizational Learning In Automotive Sector, (New York, Routledge Tay-
lor & Francis Group, 2000), s.64.

30 Paul Shrivastava, ‘A Typology of Organizational Learning Systems’, Journal Of Manage-
ment Studies, 20. 1983, s.12.

31 Chris Argyris ve Donald A. Schon, Organizational Learning II, (Adison-Wesley Publishing
Company, 1996).

32 Chris Argyris ve Donald A. Schon, Organizational Learning 11, (Adison-Wesley Publishing
Company, 1996),s.19-22.
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Sonug olarak orgiitsel 6grenme, mevcut stratejilerin degisebilecegi,
sorun ¢ozme ve iglerin yapilmasi konusunda geleneksel diisiince bigim-
lerinden uzaklasan bir orgiitsel anlayis1 gerektirmektedir. Bu bakimdan
geleneksek yonetim anlayisi ve kiiltiiriin, drgiitsel 6grenme icin gerekli alt
yap1y1 olusturmada etkisiz kaldigini sdylemek miimkiindiir.

3. STRATEJiK PLANLAMA ve ORGUTSEL OGRENME

Stratejik planlama yeni kamu isletmeciligi (YKI) anlayiginin bir araci olarak
kamu yonetiminde kendine uygulama alani bulmustur. Yeni kamu iglet-
meciligi anlayisi, kamu yonetimi ve kamu faaliyet alaninin ekonomik nite-
likli olanlardan baslayarak kiigiiltiiliip daraltilmasi ve bu daraltilan alanda
kamu yonetiminin 6zel sektor tekniklerine gore yonetilmesini savunmak-
tadir®. Ozel sektorde, hesap verme sorumlulugu, sonug/gikt1 odakl yone-
tim anlayisi, performans Ol¢iimii gibi 6zellikleriyle ortaya ¢ikan stratejik
planlama, zamanla YKI'nin bir parcasi halini almigtir. Stratejik planlama,
kurumlarin ¢evreye uyum saglamasi, orgiitsel vizyon, misyon ve deger
odakli yonetim anlayisini gergeklestirme adina kamuda uygulama alani
bulmustur. Stratejik planlama stireci 6rgiitiin kendini, i¢ ve dis ¢evresini
tanimladigy, sahip oldugu firsat, iistiinliik, tehdit ve zayifliklar1 analiz etti-
g1, misyon, vizyon, amag, hedef ve degerlerini belirledigi, belirlenen hedef
ve amaglara ulasmay1 saglayacak stratejilerini tanimlandig1, sonuglarin
raporlandif1 ve analiz edildigi ve onceki donemlerle karsilastirildig: bir
stirectir®, Stratejik planlama siirecinde, kurumsal yiikiimliiliikler, 6rgiitiin
amac ve hedefleri acik¢a belirlenir®. Belirlenen amag ve hedefler ise stra-
tejik diisiinmeyi bir tarafa birakmadan, daha tutarli ve gercekgi kararlar
alinmasini®, orgiitiin ve ¢evrenin daha iyi taninarak¥, orgiitsel sorunlara
daha gergekgi yaklagilmasi ve orgiitsel performansin arttirilmasini amag-
lar.

33 Demokaan Demirel, ‘Kamusal Retorikte Moda Trend: Yeni Kamu Yonetimi’, Sayistay
Dergisi, Say1:58. 2005, s.106-107.

34 Thomas L. Wheelen ve David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Pear-
son Prentice Hall. 2005), s.9.

35 Harun Giirer, ‘Stratejik Planlamanin Temelleri ve Tiirk Kamu Yo6netiminde Uygulanma-
st’, Sayistay Dergisi, Say1: 63, 2006, s.95-96.

36 John. M. Bryson, Strategic Planning For Public and Nonprofit Organizations, (San Fran-
cisco, California Jossey-Bass Publishers,. 2004), s.1.

37 DPT. Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu, http://www.sp.gov.tr/docu-
ments/Sp-Kilavuz2.pdf. (Erisim Tarihi 08.06.2007),s.15.

38 Kutluhan Yilmaz, “Kamu Kuruluslar: I¢in Stratejik Planlama Uygulamast’, Sayistay Der-
gisi, Say1: 50-51, 2003,5.75.

178



Devlet Universitelerinde Stratejik Planlama ve Orgiitsel Ogrenme Iliskisi Uzerine Bir Aragtirma

Kurumlar, 6grenmeyi saglamak, cevreye ve Orgiite uygun stratejiler
gelistirmek icin degisim ve istikrar1 dengelemelidir. Stratejik planlama,
gelecegin analiz ve tahminini yaparak®, kaynaklarin etkili ve verimli bir
sekilde® ihtiya¢ bazinda kullanimini amaglamaktadir®'. Stratejik planla-
ma siireci, 6grenmeyle yakindan iliskilidir. Ogrenmenin seviyesi, stratejik
planlarin basarisini etkilemekte®’; dinamik ve karmasik gevrelerde orgii-
tii etkili yonetmeye yardimci olmaktadir®®. Ogrenme siireci, bireysel ve
orgiitsel deneyim ile gegerli enformasyondan yararlanarak, amag ve he-
deflere ulasmak i¢in stratejilerin yeniden yapilandirilmasina ve etkili bir
bicimde uygulanmasina katki saglamaktadir.

Stratejik planlamanin amacina ulasmasi, sistematik enformasyon ve
bilgiye ulasmasi ve orgiit ici iletisimi giiglendirmesini gerektirmektedir*.
Artan iletisimle birlikte bilgi ve fikir paylasimi artarken, calisanlarin inisi-
yatif kullanmasi ve Orgiitsel aktiviteler aras1 koordinasyonu kolaylasmak-
tadir. Stratejik planlamanin gegerli ve zamanli enformasyon ve bilgiye
duydugu ihtiyag, érgiitsel 6grenmeyi 6n plana ¢ikarmaktadir.

Stratejik planin basarisi, i¢ ve dis ¢evrenin ne kadar tanindigina bag-
lidir. Planlamanin bir 6zelligi de Orgiitiin gevresini tamimasi icin gerekli
olan planlamanin bir 6zelligi de, stratejik bilgi gereksinmeleri ile bilgi-
yi elde etme ve kullanma yetenegini uyumlu hale getirmesidir®. Bilgiye
ulasma, paylasma ve karar siireglerinde kullanabilme ve alinan kararlara
uygun eylemelerin gerceklestirilebilmesi hususlar1 orgiitsel 6grenme ile
stratejik planlamayi birbirine baglayan 6nemli etkenlerdendir. Ogrenme,
bir yandan stratejik planlama siireci icinde degisimin 6ngoriilebilmesine
katki saglarken*; diger yandan degisim odakli paylasilan zihinsel model-

39 Mary Lysyk, ‘Organizational Consequences of Evaluation as a Function of Strategic
Planning, ( Faculty of Education School of Graduate Studies and Research, Ottawa, 2000),
s.30.

40 John Kenny, ‘Strategy and the Learning a Maturity Model for the Formation of Strategy’,
the Learning Organization, Vol.13, No.4. 2006, s.364.

41 Thomas L. Wheelen ve David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Pear-
son Prentice Hall. 2005),

42  Marlene Fiol ve Marjorie A. Lyles,” Organizational learning’, Academy of management
review, Vol. 10, No.4: 803-813, 1985, s.805.

43 Thomas L. Wheelen ve David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Pear-
son Prentice Hall. 2005), s.9

44 George A. Steiner, Strategic Planning: What Every Manager Must Know, (New York
Free Press, Paperbacks, 1997).

45 Patrick R. Rogers et al.,” Judge Using Information-Processing Theory To Understand
Planning Performance Relationships In The Context Of Strategy’, Strategic Management
Journal,20: 567-577,1999, s.568

46 Norman A. Endlich An Investigation of the Nexus Between Strategic Planning and Orga-
nizational Learning, (Doktora tezi, Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State
University, Virginia,2001),5.56
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ler araciligiyla, vizyon, misyon, amag, hedef ve stratejilerin, orgiitiin tim
seviyelerine yayilmasin saglayarak stratejik planlama siirecinin basarisin-
da rol oynar. Diger bir ifadeyle, i¢ ve dis ¢evrenin siirekli analizi sonucu
elde edilen enformasyon ve bilgi ile kamu hizmetlerinin kalitesi, etkililigi
ve verimliligini arttirmay1 saglayacak stratejiler gelistirmek Orgiitsel 0g-
renmeyi gerektirmektedir?’.

Stratejik planlarin etkililigini tehdit eden zorluk ya da kisitlar 6zellikle
kamu sektoriinde mevcuttur. Ozel sektorde ve kar amaci giiden firmalar
icin gelistirilmis olan stratejik planlama yaklasiminin kamu sektorii uy-
gulamasina yonelik olarak 6nemli elestiriler bizzat ABD uygulamasimdan
hareketle resmi raporlar ya da arastirmalarla ortaya konmusgtur. Buna gore
ABD federal devlet uygulamasinda karsilasilan giicliikler arasinda*:

* Birbiriyle yarigan kamu politika dncelikleri arasinda denge saglama
zorlugu,

* Basarisiz faaliyetlerin desteklenmeme ihtimali karsisinda, kurumlar
tarafindan ulagilmas: kolay ya da basit amaglarin olusturulmasi,

* Degisen politik ve ekonomik sartlarin yillik programlar1 olumsuz
yonde etkilemesi,

* Farkli onceliklere sahip cikar gruplari ya da paydaslarin baskilari
neticesinde planin kalitesinin diigmesi,

e Kurumsal performansin dl¢iilmesi i¢in olusturulan hedeflere ulasma
derecesinin farkli kurum ya da giiglerin performans ya da etkisine de agik
olmasi,

¢ Pilot olarak goniillii olan kurumlarin aksine, zorunluluk sonucu
plan hazirlama durumunda olan kurumlarin ayni motivasyon ya da baglh-
liga sahip olmamasi /olamamasi,

¢ Yeterli teknik destege sahip olunmamasi,

* Biirokratik direng, giivensizlik ve hiyerarsik orgiit yapisinin yeter-
sizlikleri v.b.gosterilmektedir.

Dolayisiyla, soz konusu giigliik ya da kisitlarin Tiirkiye uygulamasimn-
da da s6z konusu olmasi miimkiindiir. Ne var ki bu ¢alisma, s6z konusu
giicliikk ya da kisitlarin Gtesinde, stratejik planlama ve orgiitsel 6grenme

47 Thomas L. Wheelen ve David J. Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Pear-
son Prentice Hall. 2005),

48 Sitki Corbacioglu, ‘Validity of Public Administration Reform Outcomes: The American
Experience with Strategic Planning and the Government Performance and Results Act’,
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1 22: 113-129, 2008, s.122-123
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iliskisine odaklanmakta, bireysel ya da orgiitsel 6grenme probleminin
stratejik planlarm hazirlanmasi ve uygulanmasi tizerindeki olumsuz etki-
lerine dikkat cekmektedir.

4. YONTEM

Bu ¢alisma kesfedici bir 6rnek olay analizidir. Calismanin temel amaci
Tiirkiye’de bir devlet iiniversitesinde, stratejik planlama siirecinde Or-
glitsel 6grenmenin etkisini ortaya koymak ve onerilerde bulunmaktir. Bu
baglamda arastirma, “Orgiitsel 6grenme devlet iiniversitelerinde stratejik
planlama siirecini nasil etkilemektedir?” sorusu cergevesinde {i¢ alt aras-
tirma sorusu icermektedir. Alt arastirma sorulari ise asagida siralanmistir.

1. Degisime gosterilen Orgiitsel aciklik planlama siirecini nasil etkile-
mektedir?

2. Enformasyona ulasma, paylasma ve kullanma ¢abasi stratejik planin
hazirlanmasi asamalarina nasil etki etmektedir?

3. Universitenin hazirlamis oldugu stratejik plan &rgiitsel etkililige ne
oOl¢lide katki saglamigtir?

Ulkemizde kamu yonetimine yonelik stratejik planlama calismalari
2001 yilinda Diinya Bankasi ile yapilan anlasma ve 2005 tarihinde ytiriir-
liige giren 5018 sayili Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile basla-
migtir. Arastirma sirasinda ele alinan temel varsayim, stratejik planlarin
basarisi ile orgiitsel 6grenme arasinda yakin iligki bulundugu hususudur.

Aragtirma, bir devlet iiniversitesinde boliim bazinda hazirlanan stra-
tejik planlarin hazirlik siirecini incelemektedir. Dolayisiyla, arastirmanin
analiz birimi 2005-2007 yillar1 arasinda stratejik plan hazirlayan akademik
boliimlerken, gézlem birimi ise akademik birimlerin stratejik plan hazirla-
ma asamasinda gorev almis personel ve yoneticilerdir. Calismanin zaman
ve maliyet agisindan smirlandirilmas: gerektiginden amagsal 6rneklem
yontemi kullanilarak niifus bakimindan Tiirkiye siralamasinin tistlerinde
yer alan bir sehirde bulunan ve 35 yili askin bir siiredir egitim veren bir
devlet {iniversitesi secilmistir. Universite, asagidan yukariya dogru geli-
sen bir planlama modeli benimsemistir. Buna gore béliimler, fakiilte ve
yiiksekokullar ve rektorliik diizeyinde planlar hazirlanmisgtir.

Aragtirma evrenimizi 2005-2007 yillarinda stratejik plan hazirlamis
akademik boliimler olusturmaktadir. Arastirma kapsaminda miilakat ya-
pilan birimlerin segilmesinde tabakali 6rneklem yontemi kullanilmistir.
Arastirma konusu ile ilgili miilakat yapilacak birimler ii¢ tabakadan ha-
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reketle secilmistir. Bunlar: rektorliik, dekanlik/yiiksekokul miidiirliigii ve
akademik boliimlerdir. Rektorliik tabakasinda miilakat yapilan birimler
secilirken konuyla ilgili gorevli olmak, siirecte aktif olmak kriter olarak
kullanilmustir. Fakiilte/yiiksekokul tabakasinda goriisiilecek birimleri tes-
pit ederken dort yillik egitim veren birimler esas alinmigtir. Arastirmada
her fakiilteden dort boliimle goriisiilmesi planlanmis; stratejik planlarin
hazirlandig1 donemde boliim sayilar: dortten az olan fakiiltelerde mevcut
boliimlerle goriisiilmiistiir. Miilakatlar, 18-31 Agustos 2009 tarihleri ara-
sinda yiiz yiize gerceklestirilmistir. Fakiilteler bazinda goriisme yapilacak
boliimler tesadiifi ornekleme yontemiyle olusturulmustur. Toplam otuz
sorudan olusan yar1 yapilandirilmis miilakat formu ile yapilan miilakatlar
7 fakiilte ve 1 yiiksekokulda toplam 32 kisi ile; yaklasik 45-60 dakikalik
goriismelerle gerceklestirilmis; yapilan miilakatlarla elde edilen veriler
frekans analizi teknigi kullanilarak analiz edilmis ve literatiir taramasinin
yardimiyla yorumlanmigtir.

Tablo 1: Birimlerde Yapilan Miilakatlara Iliskin Sayilar

Goriisme Yapilan Birimler Goriisme Yapilan Kisi Sayis1
Egitim Fakiiltesi
Miihendislik Fakiiltesi
Fen Edebiyat Fakiiltesi
Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi
T1p Fakiiltesi®
Ziraat Fakiiltesi
Tlahiyat Fakiiltesi
Rektorlitk
Saglik Yiiksek Okulu
Toplam

NIN[(N[=|O |k [G1|0 |01

w
N
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5. BULGULAR VE TARTISMA

5.1. f)rgiit Kiiltiirii ve Degisime Agiklik

5.1.1 Degisime Gosterilen Orgiitsel Aciklik

Stratejik planin Yiiksekogretim Kurumlarinda zorunluluk haline gelmesi
20.09.2005 tarih ve 25942 sayili Resmi Gazete’de yayimlanarak, yiiriirliige
giren “Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite
Gelistirme Yonetmeligi” ile olmustur. Arastirmaya konu iiniversitede de
degisim arzusundan ziyade yasal zorunlulugun stratejik planlama ¢alis-
malarma agirlikli olarak yon verdigi anlagilmaktadir. Otuziki birim tem-
silcisiyle yapilan miilakatlarda birim temsilcilerine {iniversitenin stratejik
planlamaya gegis karar1 almasini etkileyen sebepler sorulmus, cevaplayi-
alarin %70,45'i “birim igin yasal zorunlulugu yerine getirmek” cevabin
verirken, %20,45'i “Orgiitsel degisim ve gelisimin saglanmas1”, %9,1'i “Or-
giitsel performansin arttirilmasi” ifadelerini kullanmistir.

Stratejik planlama calismalarinda her ne kadar yasal zorunluluk 6ne
ciksa da tiniversitenin degisim ve yenilige agiklik derecesinin prensip ola-
rak yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. “Gorev yaptigimniz birimin
degisim ve yenilige ne 6lciide agik oldugunu diisiiniiyorsunuz? ” soru-
suna, alinan cevaplarin %50’si “iyi diizeyde”, %25'i ise “cok iyi diizeyde”
degisim ve yenilige acik bir yapinin oldugunu belirtmektedir. Degisim ve
yenilige acikligin birimlerinde orta seviyede oldugunu sdyleyen katilim-
alar (%15,6), bu duruma sebep olarak “egitim dgretim alaninda YOK'iin
belirlemis oldugu bir kisim programlarin kisitlamalar getirmesi” ve “aka-
demik personelin egitiminde ve yiikselmesinde ortaya ¢ikan sikintilar1”
gostermislerdir.®

Birimde gorevli personelin iglerin daha iyi yapilmasi, gelistirilmesi ko-
nusunda isteklilik derecelerinin ne olduguna iliskin soruya, cevaplayicilar
yeterli diizeyde cevabin verirken (“gok iyi” %6,2 ve “iyi” %28,1), %40,6's1
“orta diizeyde”, %251k kismu ise “yetersiz” cevabini vermislerdir.

Orgiitsel 6grenme agisindan dnemli bir engelleyici faktor olan hata ve
eksikliklerin cezalandirma araci olarak kullanilmasi hususu ile ilgili ola-
rak, “bireysel hata ve eksiklikler ne 0l¢iide bireylerin aleyhine olarak kul-

49 Tip fakiiltesinde mevcut anabilim dallar1 ti¢ boliim (Temel Tip Bilimleri, Cerrahi Tip
Bilimleri ve Dahili Tip Bilimleri) altinda orgiitlenmistir.

50 M5,M25M30 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmistir
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lanilmaktadir” sorusuna verilen cevaplar incelendiginde, cevaplayicilarin
%65,6'l1ik kismi hata ve eksikliklerin bireyler aleyhine kullanilmadigini be-
lirtirken, %34,2'lik kismi ise (%28 orta diizeyde ve %6,2 yiiksek diizeyde)
aleyhte kullanildigini ifade etmislerdir. Sonuglar incelediginde, bazi bi-
rimlerde bireysel hata ve eksikliklerin ¢ogunlukla uyarilarak giderilmeye
calisildigr®, bazi birimlerde ise iist yonetimin konuyla ilgili tavrina gore
bireylerin aleyhine kullanilabildigi** sonucu ¢ikmaktadir.

Birim ve personelin ne 6l¢iide inisiyatif kullanabildigine iliskin soru-
ya, cevaplayicilarin %46,8’i yetersiz diizeyde kullanildig1 ya da inisiyatif
kullanilmadig yanitini verirken (“yetersiz” %31,2 ve “hi¢” %15,6); %28,1'i
“orta diizeyde” inisiyatif kullanildig1 ifadesini kullanmistir. Inisiyatif kul-
lanimimin “iyi diizeyde” oldugunu belirten cevaplayici sayisiise %21,9dur.
Cok iyi derecede inisiyatif kullanildig1 yanit1 veren cevaplayici olmamuisgtir.
Olumsuz goriis bildiren goriismeciler inisiyatif kullanamamanin nedenini
yoneticilerin liderlik 6zeligi tastmamasina, mevcut ast-list sistemine, cali-
sanlarin risk alma cesaretlerinin olmamasina baglamigslardir®.

Aragtirmamiz kapsaminda goriisme yaptigimiz birim temsilcilerine
orglitsel faaliyetlere iliskin olarak uygulamada karsilasilan ve ¢oziimii
mevzuatta bulunmayan problemlerin ¢dziimiinde nasil bir hareket tarzi
benimsersiniz veya benimserdiniz sorusu sorulmus ve cevaplayicilarin
%33,97 “iist yonetimin karar1 beklenir”, %30,19'u “mevzuata en yakin se-
kilde ¢oziimlenir”, %16’s1 “boliim toplantilariyla ortak karar alinmasi bek-
lenir”, %9,4'(1 “durumun geregi yerine getirilir”, %9,4'ii arastirilmak {izere
komisyon v.b.’ye havale edilir yanitlarini vermislerdir.

Tablo 2: Orgiitsel Faaliyetlere Iliskin Olarak Uygulamada Karsilagilan ve
Coziimii Mevzuatta Bulunmayan Problemleri Cozme Yollar: ve Siklik Dereceleri

Cevaplar Siklik | Yiizde
Ust yonetimin karar1 beklenir 18 33,97
Mevzuata en yakin sekilde ¢dziimlenir 16 30,19
Boliim toplantilariyla ortak karar alinmasi beklenir 9 16,98
Durumun geregi yerine getirilir 5 9,43
Arastirilmak tizere komisyon v.b.’ye havale edilir 5 9,43
Toplam 53 100,0

N=32, her bir cevap vericinin birden fazla cevap vermesine izin verilmistir.

51 M18 no'lu goriismeci ile yapilan miilakattan alinmigtir.
52  M11, M17, M24 no’lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmustir.

53 M7, M8, M9, M11, M15, M24, M28 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmig-
tir.
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Teorik cercevede ifade edildigi tizere biirokratik kiiltiir, sahip oldugu
yazili kurallar, bicimsellik ve hiyerarsik yap: gibi 6zellikleriyle ¢alisanlarin
kendini orgiit icinde etkisiz olarak hissetmesine, inisiyatif kullanmaktan
ve risk almaktan kaginmasina sebep olabilmekte, degisimden ziyade sta-
tiikoyu tercih etmelerine katk: saglayabilmektedir. Arastirma konusu tini-
versitede, degisim ve yenilige acik bir ortam (%75) oldugu ifade edilse de,
stratejik planlama ¢alismalarina yasal zorunluluk geregi baslandig; islerin
daha iyi yapilmasi, gelistirilmesi konusunda personelin istekliliginin de-
gisim ve yenilige kiyasla daha diisiik seviyelerde oldugu; yeterli diizeyde
inisiyatif kullaniminin s6z konusu olmadigi, gegerli ve dogru enformas-
yon gergevesinde durumun gereginin yerine getirilmesinden ziyade {ist
yonetimin karaninin beklendigi ya da mevzuat en yakin ¢oziim yaklasimi-
nin agirhik kazandig goriilmektedir. Hata ve eksikliklerin agirlikli olarak
akademik personel aleyhine kullanilmamasi ise olumlu bir 6zellik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu enformasyonla birlikte degerlendiril-
diginde; stratejik planlama uygulamasinin arastirildigi kurumun arastir-
ma gelistirme faaliyetlerini biinyesinde tagiyan bir iiniversite olmasi ve
bilim insanlarindan olusmasi dolayisiyla, yenilik ve degisim diislincesine
agik olmakla birlikte, bunun birim ve personel diizeyinde gerceklesmesi
adina gelistirilmesi gereken hususlarin varlig1 anlasilmaktadir.

5.1.2 Sorgulayic1 Arastirmact Zihinsel Modellerin Varlig

Stratejik planin hazirlanma asamasinda, birimde gorevli ¢alisanlarin hata,
eksiklik ve problemleri tartisabilme konusunda kendilerini ne 6l¢iide ra-
hat hissettiklerine iliskin soruya, cevaplayicilarin, %46,9'u “iyi diizeyde”,
%37,5'1 “¢ok iyi diizeyde”, %6,2’si “orta diizeyde”, %3,1'i “yetersiz” ceva-
bini verirken, %6,2’si ise kendilerini rahat hissetmediklerini ifade etmisler-
dir. Baz1 cevap vericiler siirecte yasanan sikintilari, plani hazirlayan ekibin
gorevlendirmeyle kurulmus olmasi, islerin biran énce tamamlanmasinin
amaclanmasi ve birim yoneticileri ve iist diizey yoneticilerin yaninda dii-
stinceleri ifade etmede yasanan zorluklar olarak ifade etmislerdir®. Sonug
olarak baktigimizda birimlerin%87,5'inde stratejik planin hazirlanma asa-
masinda, birimin iglem ve eylemleriyle ilgili olarak farkl goriis, diisiince
ve elestirilere hosgoriiyle yaklasildig: goriilmektedir. Birimlerde stratejik
plan hazirlanirken “goriis ve diislincelerin yazili olarak alinmasi ve strate-
jik planlar1 hazirlayan ekiplerin yazili elestirileri dikkate alarak ¢alismasi”;
“stratejik plana iliskin yapilan toplantilarda fikrini agik¢a soyleyebilmesi

54 M5, M11, M13, M28 no’lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmistir.
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(stratejik planin basarisina inanmadiklar: diisiincesi de dahil olmak {izere)
bir¢ok boliimde farkl goriis, diisiince ve elestirilere hosgoriiyle yaklasildi-
g1 ortaya koymaktadir®.

Stratejik planlama stirecinde olusturulan amag, hedef ve stratejilerin
temelinde yer alan varsaymmlarm dogrulugunun ne olgiide tartisildigi-
na iliskin soruya, cevaplayicilarin %59,4’1i olumlu yénde cevap verirken
(“cok iyi diizeyde” %9,4 ; “iyi diizeyde” %50); %31,2’si “orta diizeyde”,
%6,2’si ise “yetersiz diizeyde” tartisildig1 yanitin1 vermislerdir. Cevapla-
yicilarin %3,1'1 ise bu konu ile ilgili bir tartisma olmadigini belirtmistir.
Soruya iliskin “orta diizeyde” goriis bildirenlerin verdikleri cevaplarda
yaptiklar elestiriler de dikkate alindiginda varsayimlarin tartisiimas: hu-
susu 40,571ik bir oranda vasat veya daha diisiik diizeyde gerceklesmistir.
Siireci elestiren baz1 goriismeciler, plan1 hazirlayan ekibin stratejik plan
ve stratejik planin 6nemini kavramamasi, bu nedenle ciddiye almamasi,
isin amatorce yapilmasinin amag, hedef ve stratejilerin temelinde yer alan
varsayimlarin tartismasinda sikintilarin yasanmasina sebep oldugunu ifa-
de etmigtir®.

Arastirma kapsaminda goriisme yapilan ve stratejik planin hazirlan-
ma asamasinda, grup calismalarinda ne 6l¢tide iiretken bir catisma ve tar-
tisma ortaminin yaratildigina iligkin soruya birim temsilcilerinin %31,2’si
“iyi diizeyde”, %251 “¢ok iyi diizeyde” yamitini verirken %21,9'u “orta
diizeyde”, %15,6's1 ise “yetersiz”, yamitim1 vermistir. Cevaplayicilarin,
%6,2’si “hig diizeyinde” segenegini secerek akademik birimde {iretken bir
catisma ve tartisma ortaminin yaratilmadigini ifade etmislerdir. Orta dii-
zeyde cevabim veren bazi cevaplayicilar, konuya kars: ilgisiz ve isteksiz
olundugunu, bunun verimsizlige yol agmis olabilecegi ve konuyla ilgili
toplantilara katihmin olmadigini calismalarin bireysel yapildig: ve bazi bi-
rimlerde ise yapilan toplantilarin daha ¢ok fikir alisverisi seklinde gectigi-
ni ifade etmislerdir™. Yetersiz cevabi veren bazi cevaplayicilar ise sorunun
egitim eksikligi ve zaman sikintisindan kaynaklandigini ve gerekmedikge
toplanilmadigini ifade etmiglerdir.*®

Soruya iliskin “orta diizeyde” goriis bildirenlerin verdikleri cevaplar-
da yaptiklar elegtiriler de dikkate alindigida %43,7’lik bir oranda {iretken
bir ¢atisma ve tartisma ortaminin vasat ya da alt seviyede olustugu ortaya

55 M5M7,M8M18M20,M21,M23,M24 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alin-
magtir.

56 M20, M21, M26, M28 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan almmustir.
57 M1, M4, M5, M10, M17 no’lu gériismecilerle yapilan miilakatlardan alinmustir.
58 M2, M16, M18, M20, M29 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alimmustir
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cikmaktadir. Her ne kadar bir dnceki soruda birimler icerisinde bir hosgo-
rii ortaminin yiiksek diizeyde yaratilmis oldugu goriilse de (%87,5), gerek
varsayimlarin tartisilmasi gerekse tiretken ¢atisma ve tartisma ortaminin
olusturulmasinda bu oranlar yakalanamamustir.

Goriisme yapilan birim temsilcileri “liniversitenin siirekli degisen ve
gelisen gevresel sartlara uyumuna katki saglayacak stratejik planlarmn ha-
zirlanmasini hangi faktorler olumlu ya da olumsuz yonde etkilemektedir”
sorusuna, cevaplayicilar Tablo 3’de belirtilen cevaplar1 vermislerdir. Bun-
lar sirasiyla; “stratejistlerin egitimi” (%16,68), “degisim ve gelisime agik Or-
gt kiiltiirii” (%16,68), stratejik plana olan inang (%15), mevcut biirokratik
yap1” (%11,6), 6zerklik (%10), maddi olanaklar (%10), paydaslarin siirece
katilimi (%10), hesap verilebilirlik (%6,68), misyon ve vizyon agiklamala-
rinin niteligidir (%3,36).

Tablo 3: Stratejik Planlama Siirecinde Universitenin Cevresel Dinamik Sartlara
Uyumuna Katk: Saglayacak Faktorler ve Siklik Dereceleri

Faktorler Siklik Yiizde
Stratejistlerin egitimi 10 16,68
Degisim ve gelisime acik orgiit kiiltiirii 10 16,68
Plana inang 9 15,00
Mevcut biirokratik yap1 7 11,60
Ozerklik 6 10,00
Maddi Olanaklar 6 10,00
Paydaglarin siirece katilimi 6 10,00
Hesap verilebilirlik 4 6,68
Misyon ve vizyon agiklamalarinin niteligi 2 3,36
Toplam 60,0 100,0

N=32, her bir cevap vericinin birden fazla cevap vermesine izin verilmistir.

Dinamik cevresel sartlara uygun stratejik planlarin hazirlanmasim
etkileyen faktorler birlikte incelendiginde degisim ve gelisime agik orgiit
kiiltiirii ile mevcut biirokratik yap birlikte ele alinabilir. {lki adaptasyonu
kolaylastiran, digeri ise zorlastiran faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiir kisminda tartisildig: iizere, biirokratik yapi, kendisine paralel,
statiikoyu devam ettirici nitelikte kiiltiiriin olusmasina katki saglayabil-
mektedir. Yine plana olan inang faktorii dikkat ¢ekicidir; planlama siire-
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cinin ne Olgiide birey ya da birimler adina ihtiya¢ duyulan gelisimi sag-
layacak bir enstriiman oldugu hususu bazi cevap vericiler agisindan net
degildir. Stratejik planin akademik birimde gerekli olan degisimi saglaya-
cak maddi olanaklarla desteklenip desteklenemedigi hususu da cevaplayi-
cilar tarafindan planlama siirecinin basarist adina 6ne ¢ikarilan bir faktor
olmustur. Benzer sekilde, planlama siirecinin akademik birimde gorevli
akademisyenler tarafindan gerceklestirildigi dikkate alindiginda, s6z ko-
nusu 6gretim elemanlarinin stratejik planlama konusundaki bilgi-tecriibe
eksikliginin stireci etkileyen bir sorun olarak karsimiza ¢iktig1 goriilmek-
tedir.

Tablo 5de bahse konu faktorler, planlarin kendilerinden beklenilen
fonksiyonu etkili bir sekilde gerceklestirip gerceklestirmemesi agisindan
onemlidir. Burada tartisma konusu yapilan faktorlerin, makalenin bir son-
raki baghg1 altinda sunulan bulgular1 da etkiledigini ileri siirmek miim-
kiindiir.

5.2. Stratejik Planlama Siireci

Universite'nin stratejik planlama ¢alismalari, Ocak 2005’de baslatilmis ve
Mart 2007 yilinda 2008-2012 dénemi igin gegerli olacak stratejik plam ta-
mamlanmistir.

5.2.1 Stratejistlerin Se¢imi ve Egitimi

Hazirlanmas: gereken stratejik plan i¢in ilk olarak bir ¢alisma grubu olus-
turulmus, “Egitim Grubu” Subat-Mart 2006 tarihlerinde birimlerde olus-
turulan Stratejik Planlama Kurullarma stratejik plan egitimleri vermistir.

Stratejik planlama ¢alismalarinda aktif olarak rol oynamis birim tem-
silcilerine stratejik planlama ¢alismalarina baslamadan 6nce sahip olduk-
lar1 bilginin ne derece yeterli gordiikleri soruldugunda cevaplayicilarin
toplam %53,3"iiniin siireg hakkinda bilgiye sahip olmadiklar1 (% 37,5) ya
da “yetersiz diizeyde” (%18,8) bilgiye sahip olduklar1 goriilmiistiir. Ce-
vaplayicilarin toplam %28,1i (“cok iyi diizeyde” %15,6 ve “iyi diizeyde”
%12,5) bilgi sahibi oldugunu belirtirken, %15,6’s1 “orta diizeyde” bilgiye
sahip olduklarini ifade etmistir. Verilen egitime katilan 22 birim temsil-
cisine, egitimin hangi 6lciide yeterli oldugu soruldugunda %54,4 (%50,0
yetersiz; %4,54 hig) olumsuz yarut verirken, %27,28 “orta diizeyde” ve
%18,18 ise “iyi diizeyde” ifadesini kullanmistir.
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Gortismeciler genel olarak planlama 6ncesi konu ile ilgili bilgilerinin
ve planlamaya iliskin egitimin yetersizligi iizerinde durmus; bu nedenle
de egitimin teorik diizeyde kaldigini; edinilen bilgilerin ise uygulama asa-
masina gegildiginde sikintilarin ¢ikmasina sebep oldugunu, yapilan top-
lantilarda da konuyla ilgili tartismalarin yasandinig: ve bu tartismalarin
verimli bir 6grenme siirecine gecilmesini engelledigini ifade etmislerdir®.
Cevap vericiler ayrica stratejik planin hazirlanmasimin da daha profesyo-
nel bir bakis agis1 gerektirdigini ifade etmislerdir®. Bazi birimlerde egitime
katilan kisilerle stratejik plani hazirlayan kisilerin ayn1 ekipte olmamalar1
da dikkat ¢ekici bir unsurdur®.

Sonuglar: inceledigimizde stratejik plani hazirlayacak ekibin birgok
birimde yeterli bilgiye sahip olmadan planlama siirecine katildiklar1 an-
lagilmaktadir.

5.2.2 Enformasyon Altyapisi ve Siirece Etkisi

Stratejik planlama siirecinde stratejistlerin ¢alismalarini kolaylastirmak,
hizlandirmak; farkli birimlerin birbiri ile iletisimini saglamak; elde edilen
bilgilerin toplu sekilde analizini gerceklestirmek agisindan bakildiginda
teknolojik unsurlarin kullanimi 6nem kazanmaktadir.

Birim temsilcilerine yonelttigimiz “planlarin hazirlanmas: siirecinde
birimler arasinda bilgi ve enformasyon toplama, aktarma ve paylasma
amactyla herhangi bir altyap1 var miydi?” seklindeki soruya cevaplayici-
larin %78,1’i boyle bir altyap: olmadigini belirtirken %21,9'u planin hazir-
lanma siirecinde gerek arastirma gerekse diger birimlerle iletisimde sa-
dece internet kullanildigini, gerekli olan durumlarda kisilerle “elektronik
posta” ve “telefon” araciligiyla iletisim kuruldugunu ifade etmislerdir.

Mevcut bilgi ve enformasyon altyapisinin stratejik plan hazirlama sii-
recinde ne Olgiide kullanildigina iliskin soruya verilen cevaplar incelen-
diginde %75 oraninda mevcut altyapmin kullanilmadigi, %9,4 oraninda
yetersiz ve %16,6 oraninda ise orta diizeyde kullanildig1 yoniinde cevap
verilmigtir.

Stratejik planin hazirlanma siirecinde mevcut orgiit kiiltiiriiniin birim
ve kisiler arasi1 bilgi ve enformasyon paylagimina ne olgiide destek verdi-
gine iliskin soruya ise cevaplayicilarin %3,1'i “¢ok iyi diizeyde”, %37,5'si
“iyi diizeyde”, %34,4'Qi “orta diizeyde” cevabi verirken, %15,6's1 “yeter-

59 M7, M15, M19, M24 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmustir.
60 M7, M15, M19, M24 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmastir.
61 M4,M6,M10,M22,M26,M30 no’lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmistir.
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siz”, %9,4’1 ise “hi¢” cevabini vermistir. Bu durum, mevcut orgiit kiiltii-
riiniin %59, 4 oraninda vasat ya da alt1 diizeyde enformasyon paylagimina
destek verdigini ortaya koymaktadir. S6z konusu sonug, bilgi ve enfor-
masyon toplama, aktarma ve paylasma amaciyla gerekli altyapinin olma-
mast (%78,1) ve mevcut altyapimnin yeterli kullanilmadigma iliskin bulgu-
larla (%75) birlikte incelendiginde daha dikkat cekici bir hal almaktadir.
Enformasyon teknolojisi ve kullaniminin, enformasyon toplama ve pay-
lasmanin 6nemli bir araci oldugu dikkate alindiginda, arastirma konusu
tiniversite de bilgi ve enformasyona ulasma konusunda énemli bir kistm
sikintilarin yasandig1 anlasilmaktadir.

5.2.3 Bilgi ve Enformasyona Ulasma Derecesi

5.2.3.1 I¢ ve Dis Cevre Analizi

I¢ cevre analizi, kurumlarmn kaynak ve yeteneklerini, neleri yapip neleri
yapamayacaklarini gormelerini saglar. Vizyonlarin, stratejilere doniisme-
sine yardima olan orgiitsel bagar1 ve eksikliklerini ortaya ¢ikarmasin sag-
lar. Bu siireg igerisinde elde edilen bilgilerin miktar1 ve niteligi planlama
stirecinin bagarisini etkilemektedir.

Arastirma konusu iniversitede, stratejik plan hazirlama siirecinde
dikkate alinacak i¢ ve dis ¢evre unsurlar: rektorliik tarafindan gonderilen
i¢ cevre/dis ¢evre degerlendirme formunda cevaplanmasi gereken baslik-
lar baglaminda belirlenmistir. S6z konusu unsurlar hakkinda ne 6l¢iide
bilgi toplandig1 asagida tartisilmistir.

Tablo 4'de belirtildigi tizere, i¢ ¢evre analiziyle ulasilan bilgi ve enfor-
masyonun agirlikli olarak “cok iyi” ve “iyi” diizeylerinde seyrettigi goriil-
mektedir. “Birime iliskin temel bilgiler” hakkinda en iist diizeyde bilgi ve
enformasyon toplanan i¢ ¢evre unsurudur. S6z konusu unsur hakkinda
“cok iyi” ve “iyi” cevaplar1 toplami %84,4’ken, “yetersiz” ya da hig ceva-
b1 verilmemistir. “Cok iyi” ve “iyi” cevaplariin ortalama toplamlar: dik-
kate alindiginda bilgi ve enformasyona ulasma derecesi, “birimin ayirict
ozellikleri” hakkinda %62,5, “birimin kaynaklar1” hakkinda %71, “birimin
kuvvetli yonleri” hakkinda %53 ve “birimin zayif yonleri” hakkinda %62,6
oraninda gergeklesmistir.
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Tablo 4: I¢ Cevre Unsurlarina Iliskin Bilgi ve Enformasyona Ulagma Derecesi

Cevaplar gg:el}z;e fi};ilzeyde fl)i;;aeyde Zi{et!itze:;:ize Hic
Birime iligkin temel bilgiler 40,60 43,80 15,60 - -
Birimin ayiric1 6zellikleri 21,90 40,60 18,80 18,80 -
Birimin kaynaklar1 25,00 46,90 15,60 6,20 6,20
Birimin kuvvetli yonleri 18,80 34,40 31,20 16,50 -
Birimin zayif yonleri 18,80 43,80 31,20 6,20 -

N=32

Birimlerin kuvvetli ve zayif yonleri hakkinda enformasyon ve bilgiye
ulagma derecesi'nin daha diisiik oranda gerceklestigi goriilmektedir. S6z
konusu iki unsurun Tablo 4'de yer alan diger ii¢ unsurdan nispeten ayurt
edici 6zelligi mevcut birim icinde kolaylikla ulasilabilir olmay1p, analiz
ve degerlendirme siireci sonucu ortaya ¢tkmalaridir. Bu baglamda, ilgili
birimdeki birlikte sorgulama siirecinin kalitesi ile kuvvetli ve zayif yanlar
hakkinda elde edilen enformasyon ve bilgi arasinda bir baglant1 kurula-
bilir.

Birim temsilcileri, stratejik planin hazirlanmasi asamasinda i¢ gevre
analizine iliskin olarak ulastiklar bilgi ve enformasyonun %59,4 oraninda
“cok iyi” (%18,8) ve “iyi” (%40,6) diizeyde katkis1 oldugunu soylemisler-
dir. Ulasilan bilgi ve enformasyonun “orta diizeyde” kullanildigini sdyle-
yenlerin orani %21,9’ken,olumsuz yénde cevap verenlerin oran1 %18,8'dir
(%9,4 yetersiz %9,4 hig). Birim temsilcileri i¢ ¢evre analizi kapsaminda
bilgi ve enformasyona ulagsma kapsaminda gesitli zorluklar ve sikintilar-
la karsilasmis olsalar da; bazi birimlerde ciddi ¢alismalar yapilmis, elde
edilen bilgileri planin hazirlanma asamasinda iyi diizeyde kullandiklar:
sonucu ortaya ¢ikmigtir®,

Degisen ¢evreye uyum saglama, kaynak ve enerji bagimlilig1 gibi se-
beplerden gevreye cevap verme zorunlulugu, firsat ve tehditleri tespitinin
saglanmasi agisindan dis gevre analizini kurumlar i¢in 6nemli kilmakta-
dir. Rektorliikge gonderilen dis gevre degerlendirme formundaki baglikla-
ra gore belirlenmis yedi dis ¢evre unsuruna iligskin bilgi ve enformasyona
ne 6l¢lide ulastiklarina iliskin cevaplar, ylizdeleri ile birlikte asagidaki tab-
loda incelenmistir.

62  M10,M17,M22,M28 no’lu goriismecimizle yapilan miilakattan alinmistir.
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Tablo 5: Dis Cevre Unsurlarina Iliskin Bilgi ve Enformasyona Ulagma

Dereceleri

Cokiyi |[: . .. Orta Yetersiz .
Cevaplar diizeyde Iyi diizeyde diizeyde diizeyde Hic
Ekonomik - 3,10 31,20 34,40 31,20
Teknolojik 6,20 12,50 28,10 28,10 25,00
Sosyo-kiiltiirel 3,10 15,60 37,50 12,50 31,20
Demografik 6,20 12,50 34,40 21,90 25,00
Sektorel 9,40 18,80 25,00 25,00 21,90
Siyasal-yasal - 9,40 12,50 28,10 50,00
Uluslararasi - 9,40 21,90 28,10 40,60
N=32

Tablo 5’e gore arastirma konusu iiniversitede goriisiilen akademik bi-
rimlerin dis ¢evre unsurlaria ulasilan bilgi ve enformasyonun agirlikli
olarak “hi¢”, “yetersiz” ve “orta” diizeylerinde yogunlastig1 goriilmekte-
dir. D1g ¢evre analizine iligkin bilgilere genel olarak yeterli diizeyde ula-
silamadigl, dis cevre analizini gerektigi gibi gerceklestiremedigi anlasil-
maktadir.

Birim temsilcilerine dis gevre analizi ile ulasilan bilgi ve enformas-
yonun stratejik planin hazirlanma asamasinda ne 6l¢iide katkis1 oldu so-
rusuna, cevaplayicilarin %43,7’lik bir oranda “yetersiz” (%31,2) ve “hi¢”
(%12,5), %34,4 oraninda “orta diizeyde” cevabi vermistir. Cevaplayicilarin
sadece %21,9'u “cok iyi diizeyde” (%3,1) ve “iyi diizeyde” (%18,8) ceva-
bini vermistir. Stratejik planlama siirecinin, gevredeki firsatlardan yarar-
lanma, tehditlerden korunma {izerine verdigi énem dikkate alindiginda,
tiniversitenin yetersiz dis gevre analizi ile hedeflerine ulasmasinin oldukca
zor oldugunu soylemek miimkiindiir.

Dis ¢evre unsurlari hakkinda ulasilan bilgi ve enformasyon hakkinda
elde edilen sonuglarla birlikte degerlendirildiginde, akademik birimlerde
yapilan calismalarda elde edilen bilgi ve enformasyon ile bunlarin plana
katkismin istenilen diizeyde olmadig anlagilmaktadir. Stratejik planlama-
nin temel amaglarindan birisi dig ¢evredeki firsat ve tehditler ile i¢ cevre-
deki kuvvetli ve zayif yanlar birlikte degerlendirilmek suretiyle amag ve
hedeflere ulastiracak stratejilerin belirlenmesidir. Dis ¢evredeki firsat ve
tehditlerin yeterli diizeyde farkina varamayan bir kurumun gerceklestir-
digi stratejik planin gergekciligi ve etkililigi tartigilmas: gereken bir husus-
tur.
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5.2.3.2 Paydas Analizi

Kamu kurumlarinda faaliyetlerinin, i¢ ve dis paydaslarin ihtiyag ve bek-
lentileri dikkate alinarak belirlenmesi, stratejik planlama siirecinde 6nem
arz etmektedir. Arastirma konusu {iniversitede paydas analizi siirecinde,
i¢ paydas olarak idari ve akademik personel, 6grenciler, iiniversitenin aka-
demik ve idari birimleri alinmistir. Dis paydas olarak ise 6grenci aileleri,
mezunlar, yliksekdgretim kurulu, tiniversitelerarasi kurul, 6zel sektor ve
sivil toplum kuruluslar;, TUBITAK-TUBA, diger kamu kurum ve kuru-
luglari, yerel yonetimler, ortadgretim kurumlar, yiiksekogretim kurum-
lari, saglik hizmeti sunulan kisiler, teknik ve servis hizmeti sunan kisi ve
kuruluslar belirlenmistir.®* Analiz, rektorliik tarafindan génderilen anket
formlari ile yapilmustir.

Birim temsilcilerine gore i¢ paydaslarin goriislerinin stratejik pla-
na katki saglama dereceleri %59,4 oraninda “iyi“” (%43,8) ve “cok iyi”
(%15,6) diizeydedir. Birim temsilcilerinin %25'i ise i¢ paydaslardan elde
edilen bilgilerin plana “orta diizeyde” katk: sagladigini belirtmistir. Ce-
vaplayicilarin %12,5 “yetersiz diizeyde” yanitin verirken, %3,1'1 hi¢ ceva-
bin1 vermistir.

Birim temsilcilerine dis paydaslarin goriiglerinin stratejik plana ne 6l-
ciide katk: sagladig1 soruldugunda, toplam %40,6 oraninda hig (%15,6) ya
da “yetersiz diizeyde” (%25) cevaplar1 alinmistir. Soruya %40,6 oraninda
“orta diizeyde” cevabi verilirken, cevaplayicilarin toplam %18,8 ‘i ise “gok
iyi diizeyde” (%6,2) ve “iyi diizeyde” (%12,5) yanitin1 vermistir.

Stratejik planlama siirecinde ozellikle dig paydaglarin goriislerine
ulagma ve bunlar1 plana yansitilmasinda énemli problemlerin oldugu an-
lasilmaktadir. Stratejik planlama siirecinin i¢ ve dis paydaslarin beklenti-
lerine ne 6l¢iide karar verileceginin tespit edildigi bir siire¢ oldugu dik-
kate alindiginda, dis paydaslarin beklentilerini arzu edilen diizeyde ele
almayan, dis cevredeki firsat ve tehditlerin yeterince farkinda olamayan
bir planlama siirecinin dinamik ¢evresel sartlara uyum agisindan etkililik-
ten uzak olmasi beklenmelidir.

63 Universite Stratejik Plan1
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Tablo 6: Stratejik Planlama Siirecinde Yeterli Bilgi ve Enformasyonun Aragtiril-
masi, Paylagilmast ve Kullanilmasini Etkileyen Faktorler ve Siklik Dereceleri

Cevaplar Siklik Yiizde
Birimler aras1 diyalog 12 32,44
Maddi olanaklar 6 16,21
Degisim ve gelisime acik orgiit kiiltiirii 6 16,21
Plan i¢in verilen resmi siirenin yeterliligi 6 16,21
Personelin niteligi 5 13,51
Plana inang 2 5,42
Toplam 37 100,0

N=32, her bir cevap vericinin birden fazla cevap vermesine izin verilmistir.

Tablo 6, birim temsilcilerine gore stratejik planlama siirecinde gegerli
bilgi ve enformasyonun arastirilmasi, paylagilmas: ve kullanilmasin: etki-
leyen faktorlerin neler oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore, “birim-
ler aras1 diyalog” %32,44, “maddi olanaklar” %16,21, “degisim ve gelisime
acgik orgiit kiiltiiri” %16,21,”plan igin verilen resmi siirenin yeterliligi”
%16,21, “personelin niteligi” %13,5 ve “plana inang” %5,4 unsurlar1 6n
plana ¢ikmaktadir.

5.3. Stratejik Planlarin Orgiitsel Etkililige Katkis1

Stratejik planin Orgiitsel etkililige katkisi {i¢ soru ile incelenmigtir. Bu
sorulardan birincisi, “bdliimlerin hazirlamis oldugu stratejik planda yer
alan vizyonlarin ne Olclide gergeklestirilebilir oldugu” sorusudur. Ce-
vaplayicilarin %40,6's1 “iyi diizeyde”,%34,4'ti “orta diizeyde”, %23,5'i
“yetersiz”, %9,4'ti “hi¢” cevab1 vermistir. S6z konusu sonuglar cevapla-
yiclarin, %67,3ii olugturulan vizyonun orta ya da daha az diizeyde ger-
ceklestirilebilir oldugunu belirtmistir. S6z konusu birimlerin yeterince
tatmin olmadiklarimi sdéylemek miimkiindiir. Birim temsilcilerine misyon
tanimlamalarinin ¢alisanlar1 ve birimlerini ne 6lctide tanumladig1 soruldu-
gunda, cevaplayicilar toplam %68,7 oraninda (“cok iyi diizeyde” %6,2 ve
“iyi diizeyde” %62,5) olumlu yonde cevap vermislerdir. Cevaplayicilarin,
%18,8 “orta diizeyde” cevabi verirken, %12,5’i “yetersiz diizeyde” cevabi
vermisgtir.

Son olarak, “amag, hedef ve stratejilerin ne 6l¢iide ortak vizyon ve mis-
yona dayandig1” sorusuna, cevaplayicilarin toplam %78,2'i”¢ok iyi diizey-
de” %9,4 ve “iyi diizeyde” %68,8 cevabi verirken, %9,4’i “orta diizeyde”
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ve %9,4 “yetersiz” cevabi vermistir. Biriminin hedef, amag ve stratejileri-
nin ortak vizyon ve misyonlarina dayandirilmadigini diisiinenlerin orani
ise %3,1’dir.

Sonuglar genel olarak degerlendirildiginde, bir kisim akademik bi-
rimler agisindan vizyonun gergeklestirilebilirligi yeterli goriilmemekle
birlikte, genel olarak birimlerin misyonu konusunda daha yiiksek oranda
memnuniyet s6z konusudur. Diger yandan, cevaplayicilarmn agirlikh ola-
rak belirlenen vizyon ve misyon her ne olursa olsun, olusturulan amag ve
hedeflerin bu ¢ercevede olusturuldugunu diisiindiikleri anlasiimaktadir.

5.3.1 Stratejik Planin Uygulama ve Sonuglara Etkisi

Aragtirma kapsaminda, stratejik planlanin uygulanmaya baglamasiyla bir-
likte biriminizde uygulamaya yon veren politika, prosediir ve sistemlerde
ne Ol¢lide degisiklikler olduguna iligkin soruya cevaplayicilarin %56,3't
“yetersiz” %18,8 ya da “hi¢” cevabini %37,5 vermistir. Bu goriisii %31,2 ile
“orta diizeyde” cevabi takip etmektedir. Bu goriiste olan goriismecilerin
bir kismu stratejik planin daha olumlu bakarak yapilan ¢alismalarmn ku-
rumsallasma adina bir adim ve derslerin yiiriitiilmesi adina degisiklikler
oldugunu, akademik calismalar: arttirict yoniiniin bulundugu, birimler-
deki eksikliklerin goriilmesi agisindan etkili oldugunu ancak yapilan plan-
larin revize edilerek gelistirilmesi gerektigini ifade etmislerdir.* Soruya
“iyi dlizeyde” cevabi ise %12,5 oraninda kalmaktadir. “cok iyi diizeyde”
cevabi verilmemistir.

Tablo 7: Stratejik Planlanmin Uygulanmaya Baslamasiyla Birlikte Calisanlarin
Davranislarina Yon Veren Deger ve Zihinsel Modellerini Etkileme Derecesi

Cevaplar Siklik Yiizde
Tyi diizeyde 3 9,40
Orta 6 18,80
Yetersiz 6 18,80
Hig 17 53,00
Toplam 32 100,0

N=32

64 M19, M20, M23 no’lu goriigsmecilerle yapilan miilakatlardan alinmigtir.

195



Tuba YIYIT & Sitki CORBACIOGLU

Birim temsilcilerinin stratejik planlanin uygulanmaya baslamasiyla
birlikte ¢alisanlarin davranislarina yon veren deger ve zihinsel modelle-
rinde degisiklik olup olmadigina iliskin soruya verdikleri cevaplar Tablo
7'de gosterilmistir. Buna gore cevaplarin toplam %71,9'u degisiklik olma-
dig1 %53,1 veya yetersiz diizeyde %18,8 oldugu yoniindedir. Cevaplayici-
larin %18,8'i “orta diizeyde” ifadesini kullamirken, %9,4'ti “iyi diizeyde”
cevabini vermistir. Soruya “cok iyi diizeyde” degisiklik oldugu yoniinde
cevap gelmemistir. S6z konusu sonuglari akademik birimlerin ¢ogunda,
stratejik planlanin uygulanmaya baslamasiyla birlikte, ¢alisanlarin davra-
niglarina yon veren degerler ve varsayimlarda (governing values) dnemli
bir degisiklige yol agmadig: seklinde yorumlamak miimkiindiir.

Gorligmecilerin bu soruya iliskin cevaplari bir 6nceki soruya verilen
cevapta ortaya ¢ikan bulgulari desteklemektedir. Cevaplarin negatif yonlii
¢ikmast normal karsilanmaktadir. Zira bir onceki soruda stratejik planin
yeterince etkili olmadig1 goriisii hakimdir.

Stratejik planin orgiitsel ciktilara ne olgiide katki sagladigr soruldu-
gunda, Tablo 8'de gosterildigi tizere cevaplayicilarin %62,5’si katk: sagla-
madig (“hi¢” %37,5; “yetersiz” %25,0) yoniinde cevap vermislerdir. Yurt
i¢i ve dis1 yayin sayilarmin artisi, ders programlarini diizenlenmesi, yapi-
lacak projelerin planlanmasi, mevcut planin ¢alisanlarda farkindalik sag-
lamas1 agisindan orgiitsel ciktilara “orta diizeyde” %31,2 katk: sagladig:
yoniinde goriisler olsa da® mevcut planin bir¢ok birimde orgiitsel ¢iktilara
katki agisindan yetersiz oldugu anlagilmaktadir. Soruya “gok iyi diizeyde”
katki saglamistir yoniinde cevap verilmemistir. Calisanlarin zihinsel mo-
dellerinden degisimi gerceklestirme noktasinda basarisiz olan bir stratejik
planlama siirecinin, orgiitsel giktilara katki saglama noktasinda sikint: ya-
sayacag1 agiktir.

Tablo 8: Stratejik Planin Orgiitsel Ciktilara Katki Saglama Derecesi

Cevaplar Siklik Yiizde
Iyi diizeyde 2 6,20
Orta 10 31,20
Yetersiz 8 25,00
Hig 12 37,50
Toplam 32 100,0

N=32

65 M9, M12, M23 no'lu goriismecilerle yapilan miilakatlardan alinmstir.
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Gortlisme yaptigimiz birim temsilciler gorev yaptigimiz birimde, 6r-
giitsel problemleri ve zorluklar1 tamimlama konusunda ne 6l¢iide zaman,
kaynak ve ortam hazirlanmist: sorusuna %40,7 oraninda olumsuz (%21,9
“yetersiz”; %18,8 “hi¢”) yonde cevap verilirken, cevaplayicilarin %34,4
“orta diizeyde” cevabini vermistir. Olumlu yonde goriis bildirenlerin ora-
n1 %18,8 (%3,1 “cok iyi”; %15,6 “iyi”) olarak belirlenmistir.

Tablo 9da birim temsilcilerine stratejik planin hazirlanma siirecini ve
planin niteligini olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen faktorlerin neler
oldugu sorusuna iliskin alinan cevaplar gosterilmektedir. Verilen cevaplar
arasinda %24,73’liik bir oranla “biitce kisit1” 6n plana ¢ikmustir. Ozellikle
biitge kisitinin getirdigi ya da getirecegi engeller ve bu baglamda strate-
jik planinda yazilanlarin uygulanamayacag: diisiincesi planin niteligini
olumsuz yonde etkilemistir. Plana olan inang (%21,35), biitge kisitin1 takip
eden faktor olmustur. Her ne kadar gerek rektor gerekse rektor yardimei-
larmin plana iliskin toplantilara katilip, planin faydalarindan séz etmis ve
calismalarmn arkasinda oldugunu ifade etmis olsalar da, planin niteligini
etkileyen faktorlerden bir digeri %15,73 ile “iist yonetimin desteginin sag-
lanmas1” olmustur. S6z konusu oran, iist diizey idarecilerin sozel agikla-
malarin cevaplayicilar icin yeterli olmadigini ortaya koymaktadir. Strate-
jik planin hazirlanma siirecini ve planin niteligini olumlu ya da olumsuz
yonde etkileyen diger faktorler ise personelin niteligi (%11,23), plan igin
verilen siirenin yeterliligi (%11,23), degisim ve gelisme agik orgiit kiiltiirti
(%11,23) ve etkili paydas analizi (%4,5) seklinde siralanmustir.

Tablo 9: Stratejik Planin Hazirlanma Siirecini ve Plamin Niteligini Etkileyen
Faktorler ve Siklik Dereceleri

Cevaplar Siklik Yiizde
Biitce kisit1 22 24,73
Plana inang 19 21,35
Ust yonetim destegi 14 15,73
Personel niteligi 10 11,23
Plan icin verilen resmi siirenin yeterliligi 10 11,23
Degisim ve gelisime acik 6rgiit kiiltiirii 10 11,23
Etkili paydas analizi 4 4,50
Toplam 89 100,0

N=32, her bir cevap vericinin birden fazla cevap vermesine izin verilmistir.
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4. SONUC VE ONERILER

Bu calisma, stratejik planlama siirecinin etkililigi ile orgiitsel 6grenme
arasinda iliskinin varligii vurgulamakta; Chris Arygris’in ifadesiyle “cift
dongiilii” 6grenmenin basarilabildigi olciide stratejik planlama siirecinin
etkili sonuglar {iretebilecegi varsayimindan hareket etmektedir. Calisma,
Universite’de boliim bazinda hazirlanan stratejik planlara odaklanmak
suretiyle “Orgiitsel 6grenme devlet iiniversitelerinde stratejik planlama
stirecini nasil etkilemektedir?” sorusu gercevesinde ti¢ alt arastirma soru-
suna cevap aramaktadir.

Alt Arastirma Sorusu 1: Degisime gosterilen orgiitsel aciklik stratejik
planlama siirecini nasil etkilemektedir?

Arastirma kapsaminda yapilan 32 adet miilakatin analizli sonucunda,
arastirma konusu devlet {iniversitesinin akademik birimlerinin genel ola-
rak degisim ve yenilige agik oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ancak ce-
vaplayicilarin ifade ettikleri agikligin, orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi
adina istenilen sonuglar1 ortaya koydugunu ifade etmek giictiir. Bu bag-
lamda, Orgiitsel degisim ve uyum agisindan dnemli olan personelin ini-
siyatif kullanimi, iiniversitede yeterli diizeyde degildir. Ayrica bir kisim
akademik birimler miistesna, personelin is ve hizmetlerin gelistirilmesi
konusundaki istekliliginin iyilestirilmesi gerektigi goriilmektedir. Diger
yandan karsilasilan problemlerin ¢oziimiine iligkin tercih edilen yollar in-
celendiginde, gecerli enformasyon bazinda durumun geregini yerine ge-
tirmekten ¢ok, {ist yonetimin kararini bekleme ve/veya mevzuata en yakin
sekilde ¢6zme egilimi agirlik kazanmaktadir. S6z konusu egilim, degisim-
den ¢ok mevcut durumu korumaya yonelik geleneksel- biirokratik yone-
tim ve orgiitlenme anlayisinin 6nemli bir 6zelligidir.

Diger yandan analiz sonuglars, stratejik planlama siirecinde gorev alan
stratejistlerin, bazi boliimler istisna olmak kaydiyla, sorgulayici/arastiri-
a bir yaklagimla, onerilen amag, hedef ve stratejilerin dogrulugunu sor-
gulayabildikleri, ortaya ¢ikabilecek hata ve problemleri tartisilabildikleri,
farkli goriis ve diislince ya da elestirilere acik ve iiretken tartisma ortami
olusturabildiklerini gostermektedir. Ancak asagida, tigiincii alt soruya ve-
rilen cevapta tartigildig; {izere, stratejik planin somut sonug tiretme ya da
eyleme doniisme kapasitesinde karsilasilan sorunlar, Jeffrey Pfeffer ve Ro-
bert I. Suton  tarafindan ileri siiriilen, amag, proje ya da planlarin eyleme

S

doniigsmesini engelleyen”cafcafli konusma tuzagi”ni hatirlatmaktadir. Bu

66 Jeffrey Pfeffer veRobert I. Suton, Cafcaflt Konusma Tuzagi, Orgiitsel Ogrenme, (Cev.Nu-
rettin ELHUSEYNI) Harvard Business Review, (Boston Harvard Business School Publis-
hing Corporation.2001).
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baglamda, insanlarin ortaya atilan bir konuda kendini gostermek adina
goriis bildirme ve elestirme konusunda gosterdikleri ¢caba ya da motivas-
yonun sonug iiretmeye engel olabildigi ya da yardimci olmadig ileri sii-
riilmektedir. Konuya bu baglamda bakildiginda, akademik birimlerdeki
tartisma ve sorgulama ortaminin, stratejik planda arzu edilen sonuglar1
boliim ya da iiniversite bazinda {iretme adina yeterli olmadig; ileri siirii-
lebilinir.

Benzer sekilde, cevaplayicilarin orgiitiin gevreye uyum saglamasina
katki saglayacak faktorler arasinda iki, ii¢ ve dordiincii sirada “degisim
ve gelisime acik orgiit kiiltiirii” ve “plana olan inang” ve biirokratik yap1
faktorlerini ortaya atmalari, orgiitsel agiklik ve stratejik planlama siireci
arasindaki baglantinin gelistirilmesi adina 6nemli bulgulardir.

Sonugta, tiniversite ortaminda boliimlerde gorevli 6gretim elemanla-
rimin agirlikli olarak degisim ve yenilige acgik olarak algiladiklar: bir or-
tamda, serbestce sorgulama ve tartisma yapabildikleri goriilmekle birlikte,
ortak bilgi ve anlayisin gelistirilmesi suretiyle eyleme doniik interaktif ve
kolektif bir degisim ve adaptasyon siirecini gerceklestirme adma yeterli
olmadig1 anlagilmaktadar.

Alt Arastirma Sorusu 2: Enformasyona ulasma, paylasma ve kullanma
cabasi stratejik planin hazirlanmasi asamalarina nasil etki etmistir?

Stratejik planlama i¢ ve dis ¢evredeki mevcut durumu toplanan en-
formasyon araciligryla analiz etmeye ve degisim icin strateji gelistirmeyi
amagclayan bir yonetim anlayisidir. Analiz sonuglar: akademik birimlerde
gorevli stratejistlerin egitimi ve stratejik planlama siirecine iliskin bilgile-
rinin yetersiz oldugunu ortaya koymustur. Diger yandan, mevcut orgiit
kiiltiiriiniin birim ve kisiler aras1 bilgi enformasyon paylasimina ne dlgiide
destek verdigi incelendiginde, sonuglarin birimden birime farklilik goster-
mekle birlikte %59, 4 oraninda vasat ya da vasat alt1 diizeyde gergeklestigi
goriilmektedir. S0z konusu sonug, bilgi ve enformasyon toplama, aktar-
ma ve paylasma amaciyla gerekli altyapinin olmamasi (%78,1) ve mevcut
altyapinn yeterli kullanilmadigina iliskin bulgularla (%75) birlikte ince-
lendiginde daha dikkat ¢ekici bir hal almaktadir. Enformasyon teknolojisi
ve kullaniminin, enformasyon toplama ve paylasmanin 6nemli bir araci
oldugu dikkate alindiginda, aragtirma konusu tiniversite de bilgi ve enfor-
masyona ulasma konusunda 6nemli bir kisim sikintilarin yagsandig anla-
silmaktadir

Universitenin stratejik planlama siirecine iliskin analiz sonuglar1 ince-
lendiginde i¢ gevre analizine iliskin enformasyonun, bazi birimlerde 6nem-
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li derecede gelistirilmesine ihtiya¢ duyulmakla birlikte dis ¢evre analizine
kiyasla daha tatmin edici oldugu anlasilmaktadir. Dis gevre analizlerine
iligkin cevaplar dikkate alindiginda ise dis gevreye iliskin enformasyonun
toplama siirecinde énemli sikintilarin yagsandigy; dis cevrenin tiiriine gore,
cevaplayicilarin %50si ile %68,7’sinin dis ¢evre analizinin yetersiz ya da
hi¢ diizeyinde gergeklestirildigini ifade ettikleri goriilmektedir. Benzer
sekilde, 6zellikle dis paydaslarin goriislerine ulasma ve bunlarin plana
yansitilmasinda 6nemli problemlerin yasandig1 hususu arastirmanin bul-
gular1 arasindadir. Stratejik planlama siirecinin i¢ ve dig paydaglarin bek-
lentilerine ne dl¢iide cevap verileceginin tespit edildigi bir siire¢ oldugu
dikkate alindiginda, dis paydaslarin beklentileri ile dis ¢cevredeki firsat ve
tehditlerin yeterince dikkate almayan/alamayan bir planlama siirecinin
gercekciligi ve dinamik sartlara uyum agisindan etkililigi tartisilmas: ge-
reken bir husustur.

Alt Arastirma Sorusu 3: Universitenin hazirlamis oldugu stratejik
plan, orgiitsel etkililige ne 6lgtide katk1 saglamistir?

Cevaplayiclarin %40,6's1 stratejik planda belirlenen vizyonun gergek-
lestirilebilirlik derecesini “iyi” olarak nitelerken; misyonun ¢alisanlar1 ve
Orgiitii tanimlama derecesi %68,7 oraninda “gok iyi” ya da “iyi” olarak
nitelendirilmistir. Benzer bicimde amag, hedef ve stratejilerin vizyon ve
misyona dayandirilma derecesi %78,2’i oraninda “cok iyi” ya da “iyi” ola-
rak ifade edilmistir.

Ancak hazirlanan planin 6rgiitsel faaliyetlere etkisi incelediginde, stra-
tejik planin uygulamaya yon veren politika, prosediir ve sistemleri etkile-
me derecesinin %56,3 oraninda “hi¢” ya da “yetersiz diizeyde” oldugu,
ya da vasati asamadig1 (%31,2) ifade edilmistir. Bu hususa iligkin soruya
cevaplayicilarin sadece %12,5'si “iyi diizeyde” cevab1 verirken, “cok iyi
diizeyde” cevabi verilmemistir.

Birim temsilcilerinin stratejik planlanin uygulanmaya baslamasiyla
birlikte ¢alisanlarin davranislarina yon veren deger ve zihinsel modellerin-
de degisiklik olup olmadigina iliskin soruya verdikleri cevaplari, toplam
%71,9 oraninda degisiklik olmadig1 %53,1 veya yetersiz diizeyde oldugu
%18,8 seklindedir. S6z konusu sonuglar: akademik birimlerin ¢ogunda,
stratejik planlanin uygulanmaya baslamasiyla birlikte, ¢alisanlarin davra-
nislara yon veren deger ve varsayimlarinda (governing values) énemli
bir degisiklige yol agmadig: seklinde yorumlamak miimkiindiir. Cevap-
layicilarin bu husustaki cevaplari, bir 6nceki paragraftaki cevaplarini des-
tekler niteliktedir. Analiz sonuglari, stratejik planin calisanlarin deger ve
zihinsel modelleri iizerinde 6nemli bir etkide bulunmadigini, “kullanim-
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daki teoriyi” degistirmede yetersiz kaldig1, dolayisiyla sisteme yon veren
deger ve varsayimlarda 6nemli bir degisiklik yapamadig1 anlasiimaktadir.
Sonugta arastirma konusu {iniversitede 6grenme siirecinin tek dongiilii
O0grenmeyi asmada 6nemli problemlerle karsilastig1 bu durumda stratejik
planlama siireci ve elde edilen sonuglara olumsuz yonde etki ettigi goriil-
mektedir.

Arastirma bulgulari gercevesinde asagida belirtilen onerilerin, arastir-
ma konusu iiniversitede gelistirilmesinin yararli olacag: diistiniilmektedir.

Arastirma sonuglari, orglitsel 6grenme ile stratejik planlama arasin-
da 6nemli bir iligkinin varligini gostermektedir. Ogrenme seviyesi strate-
jik planlamay1 ve orgiitsel basariy1 etkilemektedir. Ogrenme ve degisim
odakli, problemlerin ¢oziimiine yonelmis 6grenebilen oOrgiitler stratejik
planlarin hazirlanmasi ve uygulanmas: agamalarinda da etkili olabilmek-
tedir. Bu manada iist yonetimin stratejik planlama siirecine olan destegini
agiklamasinin, insanlarin planlama siirecine bakislarini degistirme konu-
sunda yeterli olmadig1 anlasilmaktadir. Bu bakimdan, “cafcafli konusma
tuzagia” diismeden, degisim ve eyleme yonelik sorgulama siireglerini
hayata gecirecek ortak zihinsel modellerin gelistirilmesine ihtiyag vardir.

S0z konusu ortak zihinsel modellere katki saglayacak énemli bir husus
personelin yonetime katilmasinin saglanmasi, inisiyatif kullaniminin ge-
listirilmesi, gerekli enformasyon bazinda problemlerin ¢oziimiine yonelik
kapasitenin iyilestirilmesidir. Bu bakimdan mevcut 6rgiit yapisinda; karar
verme sliregleri baglaminda ast- {ist iliskileri ve farkli hiyerarsik seviyeler-
de yer alan birimler arasinda etkilesimin daha esnek bir yapiya kavusturu-
larak gelistirilmesinin siirece katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Cift dongiilii orgiitsel 6grenmenin basarilmasi adina en énemli rol oy-
nayan hususlarin basinda enformasyon arama, paylasma ve kullanma gel-
mektedir. Bu baglamda, rektorliik, egitmenler/danismanlar ve planlamact
birimler arasi ¢ok yonlii bilgi ve enformasyon akisi 6nem arz etmektedir.
Stratejik planin hazirlanma siirecinde stratejistleri destekleyecek ve bilgi ve
enformasyon toplama, paylasma ya da aktarimini saglayacak yeterli tek-
nolojik altyapinin olusturulmasi gerekmektedir. Kurulacak bilgisayar te-
melli sebeke altyapisi ile hem stratejistler-egitimciler hem de birimler aras:
bilgi ve enformasyon paylasiminin kolaylastirilmasi, planlama siirecinde
yer alan birim personelinin etkilesiminin arttirilmasi saglanabilir. Strate-
jistlerin ¢alismalarinda kullanilmak igin tiniversitenin kurumsal rapor ve
verilerinin, yiiksekogretim sektorii hakkinda bilgilerin, stratejik planlama
calismalarma yardimci olacak plan 6rneklerinin, birimlerin ve stratejist-
lerin rahatca ulasabilecegi seklinde kurulacak intranet sistemi {izerinden
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paylasilmasi da basarinin artmasina yardimci olacaktir. Enformasyon ara-
ma ve paylasmaya iliskin olarak mevcut altyap1 ne kadar gelistirilirse ge-
listirilsin, dis ve i¢ cevrede gegerli, dogru ve zamanli enformasyon arama,
paylasma ve bu bazda karar almaya iliskin mevcut orgiit kiiltiiriiniin ge-
listirilmesi, bireylerin zihinsel modellerinin bir parcas: haline getirilmesi
biiyiik 6nem arz etmektedir.

Stratejik planlama galismalari sirasinda planin uygulamaya gecirilme-
si agisindan 6nem arz eden diger husus biitge kisit1 olarak ifade edilmistir.
Gerek planlama ¢alismalarinin yiiriitiilmesi gerekse onerilerin hayata ge-
cirilmesi i¢in 6denek ayrilmasi 6gretim elemanlarinin siirece olan destek
ve inancini artiracaktir.
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