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Bir 6rgltiin, sinirlamalari azaltmak ve firsatlar artirmak
suretiyle siyasal, sosyal, ekonomik, kiltirel vb. geri-
limleri ydonetme ve ihtiyaclari karsilama kapasitesi, ku-
rumsal gelisme yolunda bireysel, ortaklasa ve sistemsel
dengeyi saglamaktadir (Stringer, 2007: 234, 250).

Bu calismanin amaci; kapasite artirrmi kapsaminda,
belirli bir hizmetin daha etkin olarak yerine getirile-
bilmesi maksadiyla, bir drglitte neler yapilabilecegi-
nin genel bir degerlendirmesini yapmaktir. Calisma
kapsaminda; hukukun cizdigi cercevede, bir orgitiin
yUrattagi belirli bir hizmete iliskin gorev, yetki ve
sorumluklarini daha iyi yerine getirebilmesi icin uy-
gulanabilecek yonetim yaklasimlari ve alinabilecek
tedbirler incelenecektir..

Kavramsal cerceve, Kapasite Artirrminda Uygulanabi-
lecek Bazi Yonetim Yaklagimlari ile Bir Orgiitte Kapasite
Artirimi Yéniinden inceleme basliklari altinda olustu-
rulan bu calismada, ilgili alan yazin ve hukuki mevzuat
taramasi yoluyla, betimleme yéntemi kullanilacaktr.

1. Kavramsal Cergeve
1.1. Kapasite ve Kapasite Artirimi
1.1.1. Kapasite ve Kapasite Artirimi Kavramlari

Stringer’in aktarimiyla, Fullan kapasite kavramini,
olumlu bir degisim meydana getirmek Uzere birlikte
hareket etmek icin ortaklasa yetenegin gelistiriimesi
olarak ifade etmistir. (Stringer, 2007: 33). Hopkins ve
digerleri, kapasiteyi slirecin Grlini etkilemesini sag-
layan “etkinlestirici kosullar” olarak tanimlamiglar ve
bu etkinlestirici kosullarin; gelisimi sorgulama, perso-
nel gelisimi, dagitik liderlik ile isbirlikci planlama vb.ni
icerdigini ifade etmislerdir (Stringer, 2007: 33).

Mmbengwa'ya gore, i¢ ve dis kapasiteler mevcuttur
ve i¢c kapasite, orgltiin kendisine bagimliyken, dis
kapasite ise dis yapilara, kurumlara, hizmet saglayi-
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cilara ve devlet dairelerine bagimhdir. i¢ kapasitenin
belirlenmesinde; insan kapasitesi, altyapi kapasitesi,
finansal kapasite, yonetim kapasitesi 6nem tasimak-
tadir (Mmbengwa, 2009: 53). Booth, bir toplumun
kapasitesini degerlendirmenin bir yolunun da top-
lumun kapasitesini bir sermaye varligi (capital asset)
olarak incelemek oldugunu ileri sirmektedir (Booth,
2003). Booth’a gore, orgutsel kapasite sermayesi;
kiltlrel, sosyal, insan, ekonomik, finansal, politik
ile tasarim ve gelistirme sermayelerinden olusmak-
tadir. Bu yaklasima goére, O0zetlemek gerekirse: Bir
Orgltiin gelecekte olmak istedigi yerin ifadesi olan
vizyonunun nesnel hedef ve faaliyetlere nasil do-
nistiraldigunid de kapsayacak sekilde, bir 6rgitin
varlik sebebini ortaya koyan misyonu onun kiiltirel
sermayesidir. iletisim ve karar verme siirecleri ve gii-
ven iliskileri 6rgiitiin sosyal sermayesidir. Uyelerinin
yetenekleri ve isin nasil yapildigi konusundaki bilgisi
(know-how) insan sermayesidir. Ekonomik ve finan-
sal islemler 6rgltin ekonomik sermayesidir. Para, fi-
nansman ve yatirimlar 6rgitin finansal sermayesidir.
Orgiitiin toplum icindeki durusu ve sesi onun politik
sermayesidir. Sundugu hizmetleri gelistirmesi ise 6r-
gltln tasarim ve gelistirme sermayesidir (Sekil-1).

Tasarim ve
Gelistirme

Sekil 1- Orgiitsel Kapasite Sermayesi Kaynak:
(Booth, 2003)

Burch’a gore, kapasite artirimi mutlaka, belirli yete-
neklere odaklanmis degildir, fakat cesitli yetenekle-
rin destegi ile temel sistemler ve egitim programlari
yoluyla, yonetisim meseleleri, toplum, ekonomi ve
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orgutlerden olusan etkinlestirici ¢evreyi (enabling
environment) bagdastirmaya calisir (Burch, 2007:
105). Katsuhama’nin, Alaerts ve digerlerinden ak-
tarimiyla, kapasite artirimi; toplumsal katilim, insan
kaynaklarinin gelistiriimesi ve yonetim sistemlerinin
glclendirilmesi dahil olmak lizere, uygun politika ve
yasal cerceveler ile kurumsal gelisimi saglayan etkin-
lestirici cevrenin olusturulmasi olarak tanimlanmistir
(Katsuhama, 2010: 59).

Mequanent’a gore, kapasite artirnmi, dar anlamda
belirli bir orglitlin veya 6rglit kimesinin yeterliligini
artirilmasi veya bireysel yeteneklerin artirilmasi si-
reci olarak tanimlanirken, genis anlamda, ekonomik
kurum olarak piyasa anlayisinda oldugu gibi, sosyal
iliskilerin istikrarli kaliplarini besleme siireci olarak
tanimlanmistir (Mequanent, 1998: 234). Kapasite
artirnmi; “strekli ve kendini-Ureten performans ar-
tisi saglayan, bireyler, gruplar, orgitler, sektorler ya
da tlkelerde yetkinlik ve yetenekleri gelistirme si-
recidir” (AusAID, 2006: 2). Stringer’e gbre, kapasite
artirimi ilk olarak, yasanti baglaminda yerlesik olan
bir durumsal eylemdir. Durumsal eylem (situated
activity), insanlar ile iginde bulunduklari sartlarin
tarihsel katmanlarinin etkilesiminden dolayi, sirekli
yapim halinde olmasiyla nitelenen, yasanti baglamin-
da (context) zaman icinde ilerledikce katihmcilari igin
gercekligi olusturan hareketler olarak tanimlanabilir.
ikinci olarak, kapasite artirimi, baglantiiligin bir so-
nucudur. Baglantililk (connectedness), faaliyetlerde-
ki anlamli iliskilerle ilgilenir. Uglincii olarak, kapasite
artinmi, etkili yonetisim, liderlik ve yonetimi igerir.
Dordiinct olarak, kapasite artirrminin, amaca iliskin
bireysel, ortaklasa ve sistemsel anlamda istendik ge-
lecek konumu temsil eden sonuglari (outcome) vardir
(Stringer, 2007: 222). Kapasite artirimi; temin, tesvik,
teknoloji ve/veya egitim yoluyla, érgiitiin bilgisinin,
¢ikti oraninin, yonetiminin, yeteneklerinin ve di-
ger becerilerinin planlanmis olusumu veya artisidir
(Nellas, 2010: 12).

1.1.2. Kapasite Artiriminin Seviyeleri

Chapagain’e gore, kapasitelerin seviyeleri; bireysel,
orgutsel, sosyal/toplumsal, ulusal ve kireseldir (Cha-
pagain, 2004: 56). Bu baglamda, kapasite artirrminda;
uluslararasi, ulusal, orgltler arasi, 6rgitsel, grup ve bi-
reysel seviyeler dikkate alinmalidir. Ancak, bu bolimde,
Harris’in calismasindaki kapasite artirimina sistematik

70

2014/13



DENETISIM

yaklasimi ile AusAID’in Kademeli Kapasite Artirimi Mo-
deli baglaminda ortaya konan seviyeler aktarilacaktir.

Harris’e gore, kurumsal olusumunu tamamlamis kok-
IG orgltlerde, is gorme anlaminda bir modelden di-
ger bir modele ge¢cme cabasinda, belli alanlari 6nce-
liklendirmek icin evvela 6rgiit seviyesine odaklanmak
gerekir. Bunun da calismasindaki reformist anlayistan
kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Ancak, sonraki
asamalar, yetersiz performans gosterenlerin kisisel
performans degerlendirmeleri suretiyle, grup ve bi-
reysel seviyeleri de kapsayacaktir (Harris, 2005: 67).
Kapasite artirrmi bireysel seviyede, belirli 6grenme
hedefleri ortaya koyarak, belirli gbrevleri yerine ge-
tirmeye yonelik bilgi, yetenek, davranis ve karakter
ozelliklerini kazandirmaya yonelik bir icerige sahip
bir program kapsaminda, katimcilar Gizerinde somut
ve gozlemlenebilir degisimleri kisa zamanda gergek-
lestirmek gayesi tasimaktadir. Belirli bir gbrevin daha
etkili yerine getirilmesini saglayarak, orgttin hedef-
lerine ulasma kabiliyetini artiran kapasite artirimi; or-
gltsel hedefleri takip etmek igin tek tip¢i bir yapida
bir isyeri performansi olusturarak, is memnuniyeti,
yeteneklerin gelistiriimesi, artan c¢alisan Uretkenligi
ve performansi ile hem bireysel hem de orgutsel ka-
zanimlar saglar (Harris, 2005).

AusAID’in Kademeli Kapasite Artirnmi Modeli olarak
adlandirdigi yaklasimin, islevleri veya gorevleri baslan-
gic noktasi olarak ele alarak, mevcut durumun deger-
lendirilmesi, kapasite artirrmini saglayacak eylemlerin
planlanmasi ve sonuglarin izlenmesinde ¢alisma grubu
ve danismana yardimci olmak (izere kullanilabilecek
bir yontem olarak uygulanmasinda, bir danismanin
katihmina bagimlilik seviyesine gore bagimli, gidimli,
destekli ve bagimsiz biciminde siniflandirma yapmistr.
S6z konusu modelde; belirlenen ¢alisma grubunun,
bagimli olarak nitelenen safhada danismanin katilimi-
na gereksinimi en yliksek seviyede iken, bagimsiz ola-
rak nitelenen safhada ise danismanin katilimina olan
ihtiyaci en alt seviyededir (AusAlD, 2006: 3-4).

1.1.3. Kapasite Artirimi Siireci

HukUmetler, kapasite artirimi vasitasiyla, performansi-
niyikseltebilecek, seffafligi artirabilecek, hesap verme
sorumlulugunu pekistirebilecek, yolsuzlukla miicade-
leyi saglayabilecek ve halkin glivenini kazanabilecektir
(Aksungur, 2007: 118). Kapasite artirrmi tim paydas-
larin katildigl uzun vadeli ve devamlilik gosterenbir
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surectir (Satu, 2008: 18). Photakoun’a gore, kapasite
artinmi kapsaminda 1950’lerden giiniimiize kadar
yasanan siiregte; baskin yaklasim yeni kurumlar olus-
turmaktan kurumlarda yerlesik kapasite artirrmina
kayarken, kullanilan metotlar da sadece egitim ve
teknik destek saglanmasindan egitim ve uygulamal
¢alismaya kaymigtir (Photakoun, 2010: 24).

Karmasik bir yapi sergileyen ve yerel kosullara gore
degerlendirilmesi gereken kapasite artirnmi sirecin-
de; AusAID’in Kademeli Kapasite Artirimi Modeli, hap
seklinde dogrudan cevaplari saglamamakla beraber,
analiz, problem ¢ézme, tartisma ve takim galismasi-
na ihtiya¢ gostermektedir. S6z konusu modelin uy-
gulanmasinda; hazirlik ve planlama, kapasite artirmi
kademelerinin taniminda uzlasma, ¢alisma grubunun
islevlerini belirleme ve belgeleme, her bir islev icin
mevcut kapasite kademesini degerlendirme, hedef
kapasite seviyelerini belirleme, kapasite artirimi igin
stratejilerin belirlenmesi, kapasite artinmi gelisimini
gbzden gegirme ve plani yeniden olusturma bigiminde
yedi basamaktan olusan bir yaklasim sergilenmektedir
(AusAlID, 2006: 2-8). Bu modelde, islevler arasi yonler;
planlama, kalite standartlarinin belirlenmesi, yapilan
isin dogruluk veya kalitesinin standartlara gore deger-
lendirilmesi, standart disi durumlara iliskin problem
¢6zme ve karar verme, kararlarin uygulanmasini sagla-
mak maksadiyla takip, stireclerin gbzden gegirilmesi ve
iyilestirmelerin yapilmasidir (AusAID, 2006: 8).

Harris’e gore, kapasite artirrmina sistematik yakla-
sim gostermek gereklidir. Harris’in kapasite artirimi
anlayisinin genel bir tasvirini yapmak gerekirse (Har-
ris, 2005); reforma gotiiren bir yol olarak, sirasiyla,
kapasite-artirimi dnceliklerinin olusturulmasi, gérev-
lerin analizinin yapilmasi ve performans standartla-
rini gosteren is profillerinin yaratilmasi, performans
bosluklarinin belirlenmesi, egitim ozelliklerinin ta-
nimlanmasi, tasarim ve dagitim sisteminin secilmesi,
kapasite artiriminin etkisinin degerlendirmesinin ya-
pilmasi ve kapsamli bir kapasite artirimi stratejisinin
gelistiriimesi gereklidir. Bu ¢ercevede;

v' Kapasite-artirnmi  dnceliklerinin  olusturulmasi
kapsaminda, hedeflerin, performans gostergele-
rinin, 6nemli vakalarin, performans yonetim sis-
temlerinin, personel temin ve yetistirme planla-
masinin sagladigi veriler dikkate alinarak, ihtiyac-
larin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi gerekir
(Harris, 2005).
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v" Sonuglari istenen performans diizeylerinin belir-
lenmesinde kullanilmak Uzere, gorevlerin analizi
yapilmalidir. Bu baglamda; temel islevlere iliskin
yeni standartlarin kurulmasi maksadiyla, yarati-
lecek gorevlere iliskin profillerin yapilarina karar
verilerek, olusturulmasi gerekir. Burada gorev ta-
nimi degil, is profili kavraminin kullanilmasi biling-
li bir tercihtir. Bundan amag sirecin dinamizmini
yansitmaktr. is profili, belirli gdrevleri yerine ge-
tirmek i¢in sahip olunmasi gereken bilgi, yetenek
ve karakter 6zelligi ile kabul edilebilir standartlara
uygun olarak yerine getirildiginin dogrulanmasin-
da kullanilacak performans kriterlerini iceren, isin
ayrintil bir ifadesidir (Harris, 2005).

v" Bundan sonra; anketler, miilakatlar, gdzlemler
ve dis veri kaynaklarindan faydalanilarak perfor-
mans verileri toplanarak, mevcut performansin
ortaya konmasi, istenen ve mevcut performans
seviyelerinin karsilastirilmasi ve bunun sonucun-
da mevcut performans ve yetenek bosluklarinin
(yetersizliklerinin/ihtiyaglarinin) ortaya konmasi
gerekir (Harris, 2005).

v Bir sonraki asamada ise; performans ihtiyaci, se-
¢im kriteri, kapasite artirrmi ihtiyaci, 6grenme
hedefleri, performans, kosullar ve standartlar ile
performans testleri tanimlanarak, kapasite artiri-
mi Ozelliklerinin, midahale tiplerinin belirlenmesi
gerekir. Kullanilabilecek kapasite artirrmi miidaha-
le tipleri; resmi, yari-resmi ve gayri resmi kapasite
artinmi olarak nitelendirilebilir (Harris, 2005).

v Onceki asamalar sonunda yapilacak degerlen-
dirmeye gore, tasarim ve dagitim metodu belir-
lenmelidir. Neticede; s6z konusu sistemin, me-
kanistik bir ozellik gosterdigi degerlendirilmekle
beraber, bu kademelendirilmis kapasite artirimi
yolunda, bilimsel arastirma yontemleri kullanil-
maktadir. Bilimsel yontemlerle toplanan verilere
dayanilarak yapilan ¢ikarimlarin gecerlilik, glive-
nilirlik ve ilgililik kistaslarini karsilamasi beklen-
mektedir (Harris, 2005).

v' Kapasite artirnminin etkisinin degerlendirmesinin
yapilmasi icin kullanilan degerlendirme metot-
lari, belirlenen programlarin, reform sirecinin
desteklenmesi baglaminda, bosluklari kapatma
ve kapasiteyi artirma dizeylerini dlger. Ancak, bu
egitim ve degerlendirme siireclerinde teknik des-
tek takimini olusturan uzman personele ihtiyag
duyulur. CIRO Degerlendirme Modeli, Kirkpatrick
Degerlendirme Modeli gibi modeller kullanilabi-
lir (Harris, 2005: 54).

DENETiSIM (&)

1.1.4. Kapasite Artirimini Etkileyen Faktorler

AusAID’in galismasindan yapilacak bir ¢ikarimla ortaya
konan ve kapasite artirimi etkileyen faktorlerden ba-
zilari su sekildedir: Kapasitenin artirilmasinin istendigi
alana iliskin mevcut politika, sistem veya izlekler (pro-
sedir) yoklugu; yeni siire¢ veya sistemlerin kuruma
tanitilmasi; kullanilan sistem veya stireclerin glincel ol-
mamasl veya asiri karmasikligi gibi nedenlerden dolayi
uygun olmamasi, insanlarin yeterli kapasiteye sahip ol-
malarina karsin gorevi yapmak igin gerekli kaynaklara
erisimlerinin olmamasi; insanlarin isin teorisini, nazari
bilgisini bilmeleri ancak nasil uygulanacagini bilmeme-
leri; insanlarin gorev icin gerekli bilgi ve yeteneklere
sahip olmamalari; bazi insanlarin ne yaptiklarini ne-
den sorumlu olduklarini bilmemeleri, bazi insanlarin
gidilenmemis (motive edilmemis) olmalari veya yap-
tiklari ise uygun olmayan yaklasim sergilemeleri; orgiit
kiltlrGindn 6grenmevyi, inisiyatif almayi veya gelistir-
me c¢abasinda bulunmayi desteklememesi sayilabilir
(AusAID, 2006: 6). Son ifadedeki kiltlr anlatiminin,
O0grenen orgut kavramiyla ilgili oldugu soylenebilir. S6z
konusu etkenlerden bir veya birkaginin varligi halinde
kapasite artirimi olumsuz etkilenebilir.

Faaliyet alanina yonelik teknolojinin takip edilmesi
ve ihtiya¢ duyulan alt yapi unsurlarinin ve daha da
onemlisi bu konuda teknik yeterlilige sahip nitelikli
personelin temini, yetistirilmesi ve elde tutulmasin-
da yasanan kisitliliklar ile bunlarin aliminin getirdigi
mali yik, kamu sektorli agisindan operasyonel ve
mali zorluklar yaratmaktadir (Kara, Aydin ve Oguz,
2006). Kapasite ihtiyacinin tanimlanmasinda, yasal
diizenlemelerin olusturulmasinda ve uygulanacak
yontemlerde paydaslar arasi bir fikir birligi ve isbirligi
saglamakta sorun yasanabilir (Kara, Aydin ve Oguz,
2006). Ayrica, Harris’in ortaya koydugu yaklasimdaki
egitim ve degerlendirme siireclerinde teknik destek
takimini olusturan uzman personele ihtiya¢ duyul-
masi ve bu sirecte kullanilan teknik dilden kidemli
personelin rahatsizlik duymasi elde edilecek sonugla-
ri etkileyecektir. Ayrica, hukuki, siyasi veya sosyal ¢cev-
redeki muhtemel degisimler ve bunlarin olasi sonug-
lari, elde edilecek basariyi da etkileyebileceginden,
gorevlendirilen uzmanlarin bu konular hakkindaki
dikkat ve 6zeni de 6nemli bir faktordir (Harris, 2005).
Ayrica, belirlenen tedbirlerin alinmasi ve uygulanma-
sinin birokratik kapasite artirimini da gerekli kildig
degerlendirilmektedir. Bu baglamda; saydamlik, he-
sap verebilirlik vb. ilkeler sahiplenilmelidir.
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Neticede, kapasite artirnmi faaliyetlerinde etkililik
yaratma kapsaminda; gerekli farkindaligin olusturu-
lamamasi, insan kaynaklarinin nitelik ve nicelik yo-
ndnden artirlamamasi, yeterli mali kaynaklarin sag-
lanamamasi, uygun teknik ve teknolojik alt yapinin
kurulamamasi, isbirligi saglanamamasi, gerekli huku-
ki diizenlemelerin zamaninda yapilamamasi ve yapi-
lanlarin bilinip uygulanamamasi bireysel, kurumsal,
ulusal ve uluslararasi diizeylerde kapasite artirrmina
engel olacaktir. Kurumsal seviyede, 6zellikle faaliyet
alanina yonelik bir stratejinin belirlenememesi ve bu
dogrultuda performansin ol¢lilememesi de bu kap-
samda bir engeldir (Kara, Aydin ve Oguz, 2006).

1. Kapasite Artirminda Uygulanabilecek Bazi Y6-
netim Yaklagimlari

1.1.Stratejik Planlama

Alvin Toffler (1970), artan degisim hizi yoniindeki egi-
limi tanimladig), “Gelecek Soku” (Future Shock) adli
eserinde, artan degisim hizi nedeniyle, sosyal ve tek-
nik olgularin yasam dongusuniin gitgide kisaldigindan
bahisle, insanlarin, bu degisim hizini kontrol etmeyi
o0grenmezlerse, biylk bir uyumsal ¢okise mahkim
olduklarini savunmustur. H. Igor Ansoff (1972), strate-
jik yonetim kavramini ilk kez kullanan kisi olarak kabul
edilmektedir. Ansoff, giderek karmasiklasan bir cevrede
calisan firmalar icin stratejik planlama ihtiyacini ortaya
koymustur (Erkan, 2008). Bu baglamda, ihtiya¢ duyulan
soz konusu stratejik planlamanin asamalari; amaglarin
belirlenmesi, 6rglit ve gevre analizi, stratejik alterna-
tiflerin belirlenmesi, stratejilerin degerlendirilmesi ve
strateji se¢imi olarak siralanabilir (Tortop vd., 2012). Ay-
rica, Toffler (1980), “Ugtincii Dalga” (The Third Wave)
adli eserinde, Uclincti dalganin, degisimin sonucunda
“bilgi toplumu”na donisen, hizmet sektdriiniin gelisimi
ile tanimlanan, medeniyetin lglincli asamasi oldugunu
vurgulamistir (Caliskan, B., 2008). Bu kapsamda, yasa-
nan devamsizlik caginda, uyumsal ¢dkiisti 6nleyebilmek
icin, kamu idarelerinin, hizmet hedeflerine ulagsmalarini
saglayacak stratejileri belirlemeleri gerekir.

1.2.Yeniden Yapilanma
Richard Pascale (1990), stirekli degisimin, isletmelerin

kendilerini suirekli olarak yeniden icat etmesini, yapi-
landirmasini gerekli kildigini 6ne strmustir (Umar,
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K.A., 2005). Howe (1993), “Kurumsal Strateji” (Cor-
porate Strategy) adli eserinde, “stratejik yonetim ve
stratejik yonetim slirecinin, orglitiin ne yapmasi ge-
rektigi ve nereye gitmesi gerektigi hakkinda kararlara
ulasilmasiyla ilgili” oldugunu ifade etmistir (Glgla, N.,
2003). Bu baglamda, Yeni Kamu Yénetimi yaklasimina
uygun olarak, bir isletme gibi ele alinan kamu idarele-
ri stirekli degisimin etkisiyle yeniden yapilandirilirken
stratejik yonetim stirecinden faydalaniimalidir.

1.3.0grenen Orgiit

Ayhan’a gore, ilk olarak Chris Argyris ve Donald
Schon’un calismalarinda sistemli bicimde islenen
ve Peter M. Senge tarafindan sekillendirilen 6gre-
nen orglt kavrami cercevesinde (Ayhan, 2009: 80),
Karash’tan aktarimiyla, 6grenen orgitleri, “her di-
zeyde bireysel ve topluca sonuca ulasmak lizere de-
vamli ve kapasiteyi arttirmaya yonelik bir faaliyet ola-
rak tanimla(mistir)” (Ayhan, 2009: 81). Ayhan’a gore,
O0grenen orglt U¢ asamali bir donisimden olusur,
bunlar: Ogrenen birey, 6grenen takim ve sonunda da
O0grenen orglttlir (Ayhan, 2009: 93). Ko¢’un Tsang’tan
aktarimiyla, “6grenen orgit, etkin 6grenme kapasite-
sine sahip ve bu yizden de basarili olan bir ‘varlk’,
ideal bir 6rgit tipi” olup, bu alanda amaclanan uy-
gulamaya doniik olarak, “6grenme kapasitesini yarat-
may! ve gelistirmeyi anlama(ktir)” (Kog, 2009: 153).

1.4. Amaglara Gére Yonetim

Peter Ferdinand Drucker (1954), “Yonetim Uygula-
mas!” (The Practice of Management) adli eserinde,
ybneticinin amag ve gorevlerini tanimlayarak, “Amac-
lara Gore Yonetim” (Management by Objectives) kav-
ramini ortaya koymustur (Erkan, 2008). Bu yonetim
yaklasimi, tiim oOrgltiin ayni hedeflere yonelik calis-
masini saglamak ve s6z konusu hedeflere ulasmak
icin yonetenler ve calisanlarca ne yapilmasi gerektigi-
ni belirlemek icin izlenen bir stire¢ seklinde 6zetlene-
bilir. Ancak, belirlenen hedeflere ulasmada, faaliyet
gosterilen ortamin degiskenligi géz 6nlinde bulun-
durulmalidir. Degisimin yasam Uzerindeki etkilerine
dikkat ceken Drucker (1969), “Devamsizlik Cagi” (The
Age of Discontinuity) adli eserinde, yeni teknolojileri,
ekonominin kiiresellesmesini, cogulculugun artmasi-
ni ve bilginin yayllmasini devamsizligin kaynagi olarak
tanimlamistir (Shrader, R.W. & McConnell, M., 2002).
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2. Kapasite Artirimi ve Orgiitiin Teskilat Yapisi ile
Gorev, Yetki ve Sorumluluklari

Orgiitiin teskilat kanununda yer alan teskilat yapisi ve
bu anlamda teskilat, personel durumu ve diger orgit-
lerle baglilik ve iliski durumlari, gorev, yetki ve sorum-
luluklari kararsizhga yer birakmayacak bicimde ifade
edilmeli ve tiim ic ve dis paydaslar tarafindan bilinmeli
ve takip edilmelidir. S6z konusu eylemlerin, Kamu i¢
Kontrol Standartlari Tebligi’nde yer alan Kontrol Or-
tami, Risk Degerlendirme, Kontrol Faaliyetleri, Bilgi ve
iletisim ile izleme Standartlariyla bagintisi kurulabil-
mektedir. Ayrica, fonksiyonel olarak bagimsiz bir i¢ de-
netim faaliyetinin de katkilari goz ardi edilmemelidir.

2.1.Kapasite Artirrminin Degerlendirilmesi
3.3.1. Kapasite Artirimi Onceliklerinin Belirlenmesi

Orgiitiin hangi alanlarda kapasite artirrmina ihtiyag
duydugunun ortaya konmasi ve bir 6ncelik sirasi ya-
pilmasi gerekir. Bunlar da o6rgiitiin kurulus amacina
ve bu amac gerceklestirmek icin yerine getirmesi
gereken gorevlere uygun olarak belirlenmelidir. Per-
sonel temin ve yetistirme planlarini olustururken bu
onceliklere uyum saglayacak bicimde, egitim yoluyla
personel gelisiminin daha da artirilmasi ve uzmanlas-
maya agirhk verilmesi ile paydaslarla isbirliginin daha
da gelistirilmesinin kurumsal kapasitenin artisina hiz-
met edecegi degerlendirilmektedir.

3.3.2. Kapasite Artirimi Yonteminin Belirlenmesi

Kapasite artirrminda uygulanabilecegi degerlendiri-
len yonetim yaklasimlarinin sentezi stratejik yone-
tim anlayisina uygun dismektedir. Stratejik yonetim,
“strateji planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve sec¢im cabalarini planlanan bu stra-
tejilerin uygulanabilmesi icin 6rgit ici her tirli yapi-
sal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yirirlige ko-
nulmasini, daha sonra da stratejilerin uygulanmadan
once, amaglara uygunlugu agisindan bir defa daha
kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin Ust dizey
kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren faaliyetler top-
lam1” olarak tanimlanmaktadir (Tortop vd., 2012).
Ust diizey ydnetimin bir fonksiyonu olmasi, gelecekle
ilgili olmasi, 6rgltl bir sistem olarak gérmesi, orgit-
sel amaclarla toplumsal ¢ikarlari bagdastirmasi ve alt
kademe yoneticilerine rehberlik etmesi stratejik yo-
netimin ozellikleridir (Tortop vd., 2012).
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Hal Griffin Rainey (2003), stratejik yonetim izlekleri-
nin (prosedirlerinin) planlama ve orgiitleme safha-
siyla basladigini ifade etmistir. Rainey’nin tanimla-
masina gore, genel olarak, slireci yoneten stratejik
yonetim grubu, sirece kimin dahil olacagina, strate-
jik analizlerin nasil yapilacagina ve grubun neyi ba-
sarmak istedigine dair bir mutabakata varmalidir. Bu
stratejik yonetim grubu, nominal grup teknigi gibi bir
prosediri izleyerek, paydaslar, firsatlar ve tehditler
vb. konularda gorislerini listeler. Grup, 6rgitin geg-
misi ve simdiki durumunun degerlendirmesiyle, or-
gltlin misyonunun genel ifadesini ortaya cikarmaya
calisir. Bu misyon ifadesi, 6rgltin genel amacini ve
temel degerlerini ortaya koyar. Sonra, stratejik yo-
netim grubu, bircok analiz tekniginden istifade ile
orglitin degerlendirmesini yapar (Rainey, 2003: 171-
173). Burns ve Stalker, Emery ve Trist ile Lawrence ve
Lorsch tarafindan yapilan arastirmalar, orgit ile ¢cev-
resi arasindaki siki bagi ve yuksek seviyedeki etkilesi-
mi ortaya koymustur (Tortop vd., 2012). Bu nedenle,
yapilan degerlendirmeler, hem 6rgiitiin hem de gev-
resinin analizini kapsamalidir. Ornegin, grup, GZFT
(SWOT) analizi olarak tanimlanan yontemle, 6rgitin
dis cevresini ve gelecegini goz dniinde bulundurarak,
glcli ve zayif yonleri ile firsatlar ve tehditleri deger-
lendirir. S6z konusu analiz sonucunda, stratejik yone-
tim grubu, 6rgltln, istenen gelecege ulasmasini etki-
leyebilecek karsit kuvvetler veya degerler arasindaki
catismalari iceren, stratejik meselelerin bir listesine
ulasir. Miteakiben, stratejik yonetim grubu, s6z ko-
nusu meseleleri yonetmek igin planlar gelistirir (Rai-
ney, 2003: 171-173)

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu geregince,
“kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili
mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler gergevesin-
de gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak,
stratejik amaclar ve 6lcllebilir hedefler saptamak,
performanslarini énceden belirlenmis olan goster-
geler dogrultusunda 6lgmek ve bu sirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yon-
temlerle stratejik plan hazirlarlar” (5018 sayili Ka-
nun, 2003: md.9). Bu kanunda, “stratejik plan, kamu
idarelerinin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke
ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans
Olgitlerini, bunlara ulagsmak igin izlenecek yontemler
ile kaynak dagilimlarini iceren plan” olarak tanimlan-
mistir (5018 sayili Kanun, 2003: md.3). Ayrica, kamu
idareleri, “belirli bir donemdeki gelir ve gider tah-
minleri ile bunlarin uygulanmasina iliskin hususlari
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gosteren ve usulline uygun olarak yurirlige konulan
belge” olarak tanimlanan butgelerini, “stratejik plan-
larinda yer alan misyon, vizyon, stratejik amacg ve he-
deflerle uyumlu ve performans esasina dayali olarak
hazirlarlar” (5018 sayili Kanun, 2003: md.3, md.9).
Ancak, tim kamu idareleri stratejik plan hazirlamak-
la yukdmli tutulmamistir. Devlet Planlama Teskilat
Mistesarhigi, yukimli tutulacak kamu idarelerinin
tespitine yetkili kilnmistir. Bu cercevede, faaliyetle-
rin saghkl ylrttilmesine katki saglamak maksadiy-
la, boyle bir plan hazirlamakla yikimli tutulmayan
kamu idareleri biinyesinde de, kendi yapisal 6zellikle-
ri goz ontinde tutularak, kendileri icin duruma uygun
stratejik planlarinin olusturulmasinin fayda saglaya-
cagl degerlendirilmektedir.

3.3.3. Kapasite Artiriminin Ol¢iimii

Kamu politikasi olusturmada 6rgtitiin mevcut kapasi-
tesinin ol¢liminde kullanilabilecek sekiz basari gos-
tergesi; orgltsel baghhk, karar verme yapisi, politika
gindemi (ajandasi), kar amaci glitmeyen orgitler,
kamu kurumlari ve politika belirleyiciler ile iliskiler,
kamu politikasinda kullanilacak o6rgiit kaynaklari,
iletisim yetenekleri ve altyapi, yerel ve ulusal politi-
ka bilgisi, kamu politikasina iliskin teknik uzmanhktir
(Tool Kit, 2004). Bu 6z degerlendirme aracinda; or-
glitsel baglilik, belirlenen alandaki kamu politikasini
Orgit icin stratejik bir 6ncelik yapmaya uzun dénemli
baghlig! ifade eder. Karar verme yapisi, kamu politi-
kasi faaliyetlerini desteklemeyi ve yonetmeyi kapsar.
Politika glindemi (ajandasi), kamu politikasi faaliyet-
lerine rehberlik eden agik¢a belirlenmis bir glindem-
dir. Kar amaci giitmeyen érgiitler, kamu kurumlari ve
politika belirleyiciler ile iliskiler, paydaslarla ortaklik-
lar kurmayi ve isbirligi yapmayi icerir. Kamu politika-
sinda kullanilacak orgiit kaynaklari, kamu politikasi
faaliyetlerine finansal kaynaklar tahsis edilmesidir.
iletisim yetenekleri ve altyapi, paydaslarla diizenli
ve zamaninda iletisim kurmaya yonelik personel ve
altyapinin bulunmasidir. Yerel ve ulusal politika bil-
gisi, politik ortami anlama ve uygun stratejiler gelis-
tirme yetenegidir. Kamu politikasina iliskin teknik
uzmanlik, ele alinan kamu politikasinin teknik alanla-
rina iliskin bilgidir. S6z konusu sekiz gdstergenin her
birinin orgit icerisinde olmadigl veya planlama asa-
masinda oldugu distnulliyorsa, 1; bir uygulama pla-
ni cercevesinde kismen bulundugu disindliyorsa, 2;
tamamen var oldugu ve sirekli uygulandigl distna-
liyorsa, 3 puan verilerek degerlendirildiginde: eger
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¢ikan sonug¢ 8 veya daha az ise, bu alanda kapasite
artirimina ihtiya¢ oldugu ve kamu politikasina 6n-
celik kazandirilmasi icin yatirrm yapilmasi gerektigi,
eger 9-12 arasinda ise de, gelistirme ihtiyaci oldugu
degerlendirilmektedir (Tool Kit, 2004).

Harris’in kapasite artirrmina sistematik yaklasimina
gore, kapasite artirrmina yonelik ihtiyacin tespitin-
den sonra bu yondeki ihtiyaci karsilamak icin yapi-
lan eylemin etkisinin degerlendirilmesi gerekir. CIRO
Degerlendirme Modelinde; baglamsal (context) de-
gerlendirme, girdi (input) degerlendirmesi, tepki
(reaction) degerlendirmesi ve sonug¢ (outcome) de-
gerlendirmesi asamalari yer almaktadir. Kirkpatrick
Degerlendirme Modelinde ise; tepki (reaction) sevi-
yesi, egitim (training) seviyesi, performans (perfor-
mance) seviyesi ve sonuglar (results) seviyesi olmak
Uzere dort degerlendirme seviyesi vardir. Kirkpatrick
Degerlendirme Modeli temel alindiginda, kullanilan
dort degerlendirme seviyesinde, belirli bir kapasite
artirnmi programinin hedeflerine ulasip ulasmadigi
Olclllr. Tepki seviyesi; katihmcilarin, egitmenin per-
formansi ile kullanilan egitim metot ve malzemeleri
hakkinda gorislerinin egitmen tarafindan anketlerle
alindigi seviyesidir. Egitim seviyesi; 6grenim hedefle-
rine ulasip ulasmadiginin anlasiimasi igin, katihmici-
larin performanslarinin degerlendirme enstriman-
lari ve testleri ile 6l¢ildigu degerlendirme sirecidir.
Performans seviyesi; belli gérevleri belirlenen stan-
dartlarda yerine getirebilmek anlaminda, 6grenim
hedeflerinin katilimcilarin ihtiyaclarini karsilayip kar-
silamadiginin degerlendirildigi bir dis gecerlilik stireci
olup, kapasite artirrmi tedbiri olarak egitimin etkili-
liginin testidir. Ayrica, bu seviye, kurumun sundugu
hizmetin yapisindaki ve orgitlenmesindeki sorunlar
hakkinda veriler elde edilmesine de yarayabilir. So-
nuclar seviyesi; temel 6ncelikler ve hedefler bagla-
minda, kapasite artiriminin 6rgit tzerindeki etkisinin
Olclldugi seviyedir. Sonucta, kapasite artirimi stra-
tejisinin olusturulmasi igin; kapasite artirrmi politika
ve planinin olusturulmasi ve sinirlayici etmenlere
dikkat edilerek, belirlenen 6nceliklere uygun olarak
eylem, biltce ve uygulama takviminin olusturulmasi
gereklidir. Belirlenen siirede tanimlanmis hedeflere
ulasma durumunu ortaya koymak i¢in; belirli yetenek
alanlarinda performansin gézden gegirilmesi, dnemli
performans bosluklarinin (yetersizliklerinin) belirlen-
mesi, zayif performansa yonelik eylem planlamasi
yapilmasi ve bir sonraki gézden gecirme déneminin
belirlenmesi gerekir. Performansin degerlendirilme-
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sinde performans gostergesi matrisinden faydalani-
labilir. Ornek bir performans gdstergesi matrisi olus-
turmak gerekirse; ilke ve 6ncelik, nesnel performans
gostergesi, gecmis 12 aylk performans durumu ve
gelecek 12 aylik performans hedefi stitunlari kullani-
labilir. Karsilasilan problemlerin ylzeysel belirtilerine
(semptom) degil, sebeplerine egilen yapilandiriimis
ve nesnel bir analiz yapilmahldir. Temel sebeplerin
performans, techizat ve izleklerle (prosediir) iliskilen-
dirilerek belirlenmesini saglayan kapsamli bir analiz,
ihtiyac duyulan dizeltici eylemlerin énceliklendiri-
lebilmesini saglayacaktir. Bu baglamda, nitelik ve ni-
celik baglaminda kurumsal eksikliklerin belirlenmesi
onem tasimaktadir. Ayrica, emeklilik, 61im vs. sebep-
lerle olusan kadrolarda bosalma gerceklestiginde, sa-
dece basitce bosalan yerlerin doldurulmasi degil, ge-
lecek ihtiyaglarin da kestirmesinin gbz dnlinde bulun-
duruldugu temin ve yetistirme planlari yapilmalidir.
Neticede, 6nemli gorevlere iliskin ic temel noktayla
tasvir edilen bir strateji tanimlanmalidir: genis kapasi-
te artirimi ihtiyaglari icinde onceliklerin belirlenmesi,
bu dnceliklendirilmis alanlar baglaminda kapasite arti-
rimi programlari olusturulmasi ve son olarak da, biitge
ve kaynak sinirlari dahilinde uygulanacak bir yonetim
stratejisi gelistirilmesi gerekir (Harris, 2005: 54).

Sonug

Sonug olarak, stratejik yonetim distncesi, dogasin-
daki sinirliliklar da dikkate alinmak kaydiyla, kamu
kaynaklarini kullanarak hizmet sunan kamu kesimi
yonetimi icin dnemli bir yaklasimdir. Bu baglamda,
kamu kurumlari; stratejik plan hazirlamakla ylikimli
tutulup tutulmasina bakilmaksizin, stratejik yonetim
ilkelerini kendi kurumsal kiltlriine ve yapisina uygun
bicimde ve faaliyetlerine deger katacak tarzda uygu-
lamahdir. Faaliyetlerin yiritilmesinde kurumsal geli-
simi destekleyecek bicimde etkinlestirici cevrenin ge-
listirilmesi gerekmektedir. Bu kapsamda, orgiitsel ka-
pasite sermayesinin artirllmasi 6nem arz etmektedir.

Orgiitiin ve bu alanda ¢alisan tyelerinin, teknoloji te-
mini, alt yapi tesisi ve uygulamali teknik egitim yoluy-
la yetkinlik ve yeteneklerin gelistiriimesi, kazanilan
yetilerin takim 6grenmesi yoluyla yayginlastirip pe-
kistirilmesi ve orgit seviyesinde destegin artirilarak
surdirilmesi ve dis cevredeki gelismelerin siki takibi
ve iyi analizine dayandirilarak, kullanilan yontemlerin
gelismelere uyumlandirilmasi ve daima glincel tutul-
masi gerekir. Bireysel seviyede alinan egitimlerin, uy-
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gulamaya yonelik olarak, hedefine ulasip ulagsmadigi-
nin ve performansta artisa katki saglayip saglamadi-
ginin 6l¢limlenmesi gerekir. Sistematik bir yaklasimla
sirecin surekli gozden gecirilmesi ve iyilestirmelerin
yapilmasi gerekir. Ayrica, bilimsel yéntemlerle topla-
nan verilere dayanilarak yapilan g¢ikarimlarin gecer-
lilik, glivenilirlik ve ilgililik kistaslarini karsilamasina
dzen gosterilmesi gerekir. Orgiitiin, faaliyet alaninda,
Kademeli Kapasite Artirrmi Modeli anlayisi kapsa-
minda, bagimsiz seviyede, yani danisman katilimina
ihtiyacin en alt seviyede oldugu seviyede, yeterli-
ligin yiksek olclide olmasi saglanmalidir. Kapasite
artirimi ihtiyaglarinin onceliklendirilmesi ve bu bag-
lamda kapasite artirrmini etkileyen faktorler de goz
onlinde tutularak, kapasite artirimi programlari olus-
turulmasi ve buna uygun bicimde, biitce ve kaynak
sinirlari dahilinde uygulanacak bir yonetim stratejisi
gelistiriimelidir. Faaliyet alaninda karsilasilan zorluk-
lari agsmak icin orglt ici ve orgutler arasi, ulusal ve
uluslararasi ishirliginin gliclendirilerek surekliliginin
saglanmasina 6zen gosterilmelidir. Orgiitiin, yapilan
stratejik planlama kapsaminda belirlenen amaclara
gore yonetimini saglayacak, 6grenen oOrglit anlayisi-
na uygun olarak ve sartlar gerektirdiginde faaliyet-
leri kolaylastiracak bigcimde yeniden yapilanmasina
imkan verecek bicimde stratejik yonetim uygulanma-
sinin pekistiriimesi gerekmektedir.

Faaliyetlerde etkili olabilmek icin bireysel, kurumsal,
ulusal ve uluslararasi diizeylerde; gerekli farkindalik
olusturulmali, insan kaynaklarinin nitelik ve nicelik
yonilinden artirilmali, gerekli mali kaynaklar saglan-
mali, gerekli yazilim, donanim ve nitelikli personel
temini saglanmali, bunlarin giincellikleri saglanmali
ve niteliklerinin seviyesinin artirilmasi icin gelisimin
surekliligi korunmali, cevredeki degisimler takip edil-
meli ve kurulan teknik ve teknolojik alt yapinin gin-
cel halde tutulmasi icin gereken yatirrmlar yapilmali,
paydaslarla isbirligi saglanmali, gerekli hukuki diizen-
lemelerin yapilabilmesiigin ihtiya¢ duyulan tedbirlere
yonelik gorius ve dnerilerin yetkili mercilere iletilmesi
saglanmali, yapilan hukuki dizenlemeler yakindan
takip edilmeli ve tiim Uyeler ve 6zellikle uygulayicilar
tarafindan bilinip uygulanmalidir. Kurumsal seviyede,
ozellikle ele alinan faaliyet alanina yonelik yénetim
stratejisi belirlenmeli ve bu dogrultuda performansin
OlclimU de yapilmalidir. Bireysel diizeyde sadece 6r-
glt personelinde degil her paydasta bu konuda far-
kindalik yaratilmali ve faaliyetlerde basarinin isbirli-
ginden gectigi bilinci olusturulmahdir.
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