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TURKIYE’NIN AB FON YONETISIMINDE KURUMSAL
OGRENME VE STRATEJIK UYUM SORUNU: REFLEKSIF
YONETISIM YAKLASIMI
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ELIF YESIR™

Oz

Bu makale, Tiirkiye'nin AB fon yénetigsimindeki performans sorununu teknik
kapasite eksikligi aciklamasinin otesinde incelemektedir. Calisma, sorunu
refleksif yonetigim, kurumsal 6grenme, geri bildirim ve ¢ok aktorlii stratejik uyum
iliskisiyle kavramsallastirmaktadwr. Bu amagla, 2020-25 donemine ait 52 politika
ve kurum belgesi nitel belge analiziyle incelenmigtir. Belgeler, makro politika
diizeyi ve mezo uygulama diizeyi olarak iki grupta degerlendirilmistir. Kodlama;
ogrenme, uyarlanma, koordinasyon, refleksivite ve politika uyumu eksenleri
tizerinden MAXQDA 2022 ortaminda yiiriitiilmiistiiv. Bulgular, resmi belge
diizeyinde Tiirkiye'de teknik hareketliligin arttigimi, ancak bu hareketliligin
surdiiriilebilir stratejik sonuca doniigme mekanizmalarimin sinwrlt  bigimde
izlenebildigini gostermektedir. Bu agik, belge analizinde kurumsal hafiza, geri
bildirim ve ¢ok aktorlii koordinasyon mekanizmalarimin  sistematik
izlenebilirligindeki  svmirliliklarla  iliskilendirilmektedir.  Makale,  fon
performansint yalnizca proje basarisi veya teknik kapasite sorunu olarak degil,
teknik kapasitenin kurumsal Ogrenme, geri bildirim ve stratejik uyum
mekanizmalart aracihigiyla stratejik sonuca doniisiip doniismedigi tizerinden
tartisarak literatiire katki sunmaktadir. Tiirkiye agisindan temel mesele, teknik
kapasitenin kurumsal ogrenme, geri bildirim ve ¢ok aktorlii stratejik uyum
mekanizmalar:  araciligiyla  refleksif  bir  yonetisim  diizenine  nasil
doniistiiriilebilecegidir.
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TURKEY’S INSTITUTIONAL LEARNING AND STRATEGIC
ALIGNMENT PROBLEM IN EU FUND GOVERNANCE:
A REFLEXIVE GOVERNANCE APPROACH

Abstract

This article examines Turkey’s performance problem in EU fund governance
beyond explanations centered on technical capacity deficits. It conceptualizes
this problem through the relationship between reflexive governance, institutional
learning, feedback, and multi-actor strategic alignment. To do so, the study
analyzes 52 policy and institutional documents from the 2020-25 period. The
documents are classified into macro policy and meso implementation levels for
comparative analysis. Coding was conducted in MAXQDA 2022 through
learning, adaptation, coordination, reflexivity, and policy alignment categories.
At the level of official documents, the findings indicate that technical activity has
increased, yet the mechanisms through which this activity is translated into
sustainable strategic outcomes remain only partially visible. In the document
corpus, this gap is associated with limited traces of institutional memory,
feedback channels, and coordination across implementing actors. The article
contributes by reframing fund performance not merely as a matter of project
success or technical capacity, but as a question of whether technical capacity is
transformed into strategic outcomes through institutional learning, feedback,
and multi-actor alignment. For Turkey, the central issue is transforming
technical capacity into a reflexive governance architecture that produces
strategic alignment.

Keywords: Reflexive governance, institutional learning, EU funds, strategic
alignment, institutional memory.

Giris

Tirkiye, 2003 yilindan bu yana Avrupa Birligi arastirma ve yenilik
programlaria tam erisim hakkina sahiptir (TUBITAK, 2023: 15). Bununla
birlikte, Ufuk Avrupa dénemine iligkin fon pay1, basar1 orani ve koordinatorliik
gostergeleri, Tirkiye’nin AB fon yonetisiminde teknik hareketlilik ile stratejik
sonug iretimi arasindaki iliskinin daha dikkatli tartisilmasini gerektirmektedir
(European Commission, 2023b: 8-10; TUBITAK, 2023: 15). Bu sonug, yalnizca
tekil proje basarisizliklarina degil, daha derin bir fon yonetisimi sorununa igaret
etmektedir. Tiirkiye nin fon ekosisteminde teknik hareketlilik, bagvuru kapasitesi
ve kurumsal uygulama deneyimi artmakta; ancak bu hareketlilik strdurilebilir
stratejik sonuca yeterince doniigememektedir. Bu nedenle sorun, yalnizca ne
kadar proje tiretildigiyle degil, proje iiretiminden dogan teknik deneyimin ulusal
diizeyde nasil 6grenmeye, geri bildirime, stratejik uyuma ve erken konumlanma
kapasitesine c¢evrildigiyle ilgilidir. Bu c¢alisma, s6z konusu performans
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gostergelerini tek basma nihai bir basar1 ya da basarisizlik hitkkmii olarak degil,
teknik hareketlilik ile stratejik sonug iiretimi arasindaki iligkiyi tartismak igin
baglamsal bir ¢ikis noktasi olarak ele almaktadir.

Fon performansindaki smirliliklar ¢ogunlukla proje yazma becerisi, teknik
kapasite, insan kaynagi veya uluslararasi aglara erisim eksikligiyle
aciklanmaktadir (Gagliardi ve Percoco, 2017; OECD, 2023). Bu agiklamalar
tamamen yanlis degildir; ancak Tiirkiye 6rneginde performans agigini biitliniiyle
aciklamak i¢in yetersiz kalmaktadir. Ciinkii teknik kapasite, ancak ortak 6grenme
mekanizmalari, geri bildirim dongiileri ve c¢ok aktorlii koordinasyonla
desteklendiginde stratejik sonuca doniisebilir. Baska bir ifadeyle, fon basarisi
yalnizca iyi bagvuru dosyalari liretme becerisine degil, kurumlarin deneyimden
O0grenme, bilgiyi paylasma ve degisen AB oOncelikleri karsisinda birlikte
konumlanma kapasitesine baglidir.

Bu makale, Tiirkiye’nin AB fon yonetisimindeki performans sorununu
yalmzca teknik kapasite eksikligiyle agiklamanin yetersiz kaldigim ileri
stirmektedir. Calismanin temel analitik odagi, teknik kapasitenin kurumsal
ogrenme dongiileri, geri bildirim mekanizmalar1 ve ¢ok aktorlii stratejik uyum
kapasitesi araciligiyla stratejik sonuca doniisme diizeyidir (Argyris ve Schon,
1996; Sabel ve Zeitlin, 2010; Borras ve Edler, 2020). Bu gergevede teknik bagari—
stratejik sonug a¢181, teknik kapasitenin mutlak yoklugundan ¢ok, bu kapasitenin
resmi belge evreninde ortak kurumsal hafiza, stratejik geri bildirim ve erken
konumlanma mekanizmalariyla ne Olciide baglantilandirilabildigi {izerinden
tartisilmaktadir. Kurumlarin teknik gorevler, raporlama ve uygulama siiregleri
iirettigi kabul edilmekle birlikte, bu deneyimin stratejik 6grenme ve ¢ok aktorlii
uyum kapasitesine doniisme bi¢imi ¢aligsmanin ana sorusunu olugturmaktadir.

Bu tartigmada refleksif yonetisim yaklasimi analitik bir zemin sunmaktadir.
Refleksif yonetisim, kurumlar1 yalnizca kurallar1 uygulayan idari yapilar olarak
gérmez; kurumlarm kendi varsayimlarmi, karar mantiklarini ve stratejik
konumlarini sorgulayabilme kapasitesini merkeze alir (VoB, Bauknecht ve
Kemp, 2006: 3-6; Borras ve Edler, 2020: 3-6). Kurumsal 6grenme literatiirii, hata
diizeltme ile varsayim sorgulama arasindaki farki goriiniir kilar (Argyris ve
Schon, 1996: 22). Kurumsal hafiza yaklasimi ise deneyimin kisisel veya birimsel
diizeyde kalip kalmadigini, yoksa kurumsal kapasiteye aktarilip aktarilmadigini
degerlendirmeyi saglar (Walsh ve Ungson, 1991: 61). Bu nedenle ¢alisma,
refleksivite, kurumsal Ogrenme ve stratejik uyum kavramlarini birlikte
kullanmaktadir.

Calisma, refleksif yonetisim ¢ercevesine dayali nitel belge analizi olarak
tasarlanmistir. Bu kapsamda, 2020-25 donemine ait 52 politika ve kurum belgesi
incelenmistir. Belgeler, makro politika diizeyi ve uygulayici kurum diizeyi olmak
tizere iki grupta  degerlendirilmistir. Kodlama; learning/6grenme,
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adaptation/uyarlanma, coordination/koordinasyon, reflexivity/refleksivite ve
policy alignment/politika uyumu eksenleri iizerinden yiiriitilmiistiir. Bu tasarim,
Tiirkiye’nin AB fon yonetisiminde 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum
Orlintiilerinin resmi belgelerde nasil goriinlir oldugunu analiz etmeyi
amaclamaktadir (Bowen, 2009; Krippendorft, 2018).

Makalenin temel katkisi, Tiirkiye’nin AB fon performansini teknik kapasite
eksikligi agiklamasinin 6tesine tastyarak, kapasitenin stratejik sonuca neden ve
hangi kosullarda doniisemedigini aciklayan bir refleksif yonetisim problemi
olarak yeniden kurmasidir. Bu c¢ergeve, fon performansini yalnizca bagvuru
sayisi, proje bagarisi veya idari kapasite gostergeleri {izerinden degil; kurumsal
O0grenme, geri bildirim, kurumsal hafiza ve cok aktorlii stratejik uyum
mekanizmalari iizerinden degerlendirmektedir (OECD, 2023; Veugelers, 2021).
Boylece calisma, refleksif yonetisim, kurumsal Ogrenme ve c¢ok aktorlii
koordinasyon literatiirlerini Tiirkiye’nin AB fon yonetisimi baglaminda
birlestirirken, belge analizine dayanarak makro politika diizeyi ile uygulayici
kurum diizeyi arasinda 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum baglantilarinin
hangi noktalarda gii¢ll, hangi noktalarda sinirl gériiniir oldugunu tartigmaktadir.
Izleyen boliim kuramsal gergeveyi, iigiincii boliim yéntemsel tasarimi, dérdiincii
boliim bulgulart sunmaktadir. Beginci boliim bulgulari tartisarak ¢aligmanin
katkilarini, politika ¢ikarimlarint ve smirliliklarii degerlendirmekte; altinci
boliim ise caligmanmn ana sonucunu, temel katkisini ve gelecek arastirma
yonlerini 6zetlemektedir.

Kuramsal Cerceve: Refleksif Fon Yonetisimi
Refleksivite ve Kurumsal Ogrenme

Refleksivite, kurumlarin kendi amaglarini, araglarimi  ve yerlesik
varsayimlarint sorgulayabilme kapasitesini ifade eder (Beck, Giddens ve Lash,
1994: 1-5; Cunliffe, 2005: 226-229; Knassmiller ve Meyer, 2016: 81-83). Bu
kapasite, yalnizca ge¢mis uygulamalar1 degerlendirmek ya da idari hatalar
dizeltmek anlamma gelmez. Daha derin diizeyde, kurumlarin hangi bilgiye
dayandigini, hangi basar1 dlciitlerini kullandigin1 ve hangi stratejik kabullerle
hareket ettigini yeniden diisiinmesini gerektirir (Vo3 ve Bornemann, 2011: 1-2;
Van Assche vd., 2022: 1228-1229). Bu nedenle refleksivite, “ne yapiyoruz?”
sorusunun Otesinde, “bunu hangi varsayimlarla, hangi hedeflere gére ve hangi
sonug beklentisiyle yapiyoruz?” sorusunu giindeme getirir. AB fon yonetigimi
gibi rekabetci ve degisken politika alanlarinda bu sorgulama kapasitesi, teknik
uygulama ile stratejik uyum arasindaki farki anlamak i¢in merkezi 6nemdedir.
Bu yoniiyle refleksivite, cok aktorlii doniigiim siireglerinde giig, politika ve ortak
dretim iligkilerini de goriinlir kilan bir yonetisim kapasitesi olarak
degerlendirilebilir (Avelino vd., 2022).
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AB arastirma ve yenilik fonlari, yalnizca ¢agri kosullarina uygun proje
hazirlama becerisiyle yonetilebilecek sabit bir idari alan degildir. Program
oncelikleri, tematik yonelimler, ortaklik aglar1 ve degerlendirme olgiitleri siirekli
degismektedir (European Commission, 2022; OECD, 2023). Bu nedenle fon
yonetisiminde refleksivite, kurumlarin yalnizca mevcut c¢agrilara uyum
saglamasi degil, cagri dncesi stratejik konumlanma gelistirmesi anlamina gelir.
Kurumlar, hangi alanlarda kapasite biriktirdiklerini, hangi ortaklik aglarina dahil
olabildiklerini ve ulusal onceliklerle AB hedefleri arasinda nasil bir eslesme
kurduklarmi  diizenli  olarak  degerlendirmelidir. Bu  degerlendirme
yapilmadiginda, teknik hareketlilik artabilir; fakat bu hareketlilik strdurilebilir
fon performansina doniismeyebilir (Borras ve Edler, 2020; OECD, 2023).

Kurumsal 6grenme literatiirii, bu ayrim1 ve 6grenme diizeyleri arasindaki
farki daha agik bicimde kavramsallagtirmay: saglar (Bateson, 1972: 279-308).
Argyris ve Schon’e gore kurumsal 6grenme, yalnizca hatalarin diizeltilmesi
degil, bu hatalar1 iireten davranig kaliplarmin ve karar varsayimlarinin
donistiiriilmesidir (Argyris ve Schon, 1996: 22). Tek dongiilii 6grenme, mevcut
hedefleri ve 6l¢iitleri degistirmeden uygulama hatalarinin giderilmesine dayanur.
Ornegin, bir fon programinda diisiik basar1 orami yalnizca daha fazla egitim, daha
fazla bilgilendirme toplantis1 veya daha iyi bagvuru takvimiyle agiklaniyorsa,
Ogrenme teknik diizeyde kalmaktadir. Cift dongiilii 6grenme ise daha derin bir
sorgulama gerektirir: Hangi tematik alanlarda yanlis konumlaniyoruz? Basari
Olgtlerimiz AB oOncelikleriyle gergekten uyumlu mu? Reddedilen projelerden
¢ikan bilgi yeni stratejiye aktariliyor mu? Bu tiir sorular, teknik kapasitenin
stratejik uyuma doniisebilmesi i¢in zorunludur (Argyris, 1991: 99-100; Senge,
1990: 3-14; Peschl, 2007: 136-138; Tosey, Visser ve Saunders, 2012: 291-307).

Tiirkiye’'nin AB fon yonetisimindeki performans sorunu bu cergevede analiz
edildiginde, mesele kurumlarin hi¢ 6grenmemesi ya da hi¢ kapasite tiretmemesi
olarak degil, tiretilen teknik deneyimin hangi diizeyde ortak 6grenmeye, stratejik
geri bildirime ve yeniden konumlanmaya baglandigi sorusu olarak goriiniir hale
gelmektedir. Kurumlar raporlama, izleme, basvuru destekleme ve uygulama
stireclerinde teknik deneyim Uretmektedir; ancak bu deneyimin ortak kurumsal
hafizaya ve cift dongiilii stratejik sorgulamaya doniisme bi¢imi resmi belge
evreninde sinirli izlenebilmektedir. Bu nedenle c¢alisma, Tiirkiye orneginde
ogrenmenin yoklugunu degil, 6grenmenin derinligi, kurumsallagsma diizeyi ve
stratejik uyum iiretme kapasitesini tartismaktadir. Béylece teknik basari—stratejik
sonug acig1, teknik kapasitenin mutlak yoklugundan ¢ok, refleksif dgrenme
kapasitesinin belge duzeyinde ne dlgude sistematiklestigi lizerinden ele
almmaktadir.
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Kurumsal Hafiza, Geri Bildirim ve Cok Aktorlii Koordinasyon

Kurumsal hafiza, ge¢mis deneyimlerin gelecekteki karar siireclerine
aktarilabilme kapasitesini ifade eder (Walsh ve Ungson, 1991: 61). Bu kapasite,
yalnizca belge iiretimi, arsivleme veya raporlama faaliyetiyle olusmaz. Kurumsal
hafiza, iiretilen bilginin karar alma siireglerinde yeniden kullanilabilmesiyle isler.
AB fon yonetisiminde kabul edilen projeler, reddedilen bagvurular, izleme
raporlari, degerlendirme sonuglari ve ortaklik deneyimleri temel &grenme
girdileri {iretir. Ancak bu girdiler ortak hafizaya doniigmediginde, teknik deneyim
kurumsal kapasiteye taginamaz. Bu durumda bilgi, uzmanlarin, proje ekiplerinin
veya gegici birimlerin deneyiminde kalir; kurum degistik¢e ya da gorev devri
yasandik¢a 0grenme siirekliligi zayiflar (Senge, 1990; Dunlop, Radaelli ve Trein,
2018).

Geri bildirim, kurumsal hafizanin stratejik karar siire¢lerine baglandigi temel
mekanizmadir. Raporlama faaliyetleri bu siirecin pargasidir; fakat raporlama tek
basmna Ogrenme anlamina gelmez. Stratejik geri bildirim, degerlendirme
sonu¢larmin yeni ¢agri hazirliklarina, tematik Onceliklere, bagvuru destek
mekanizmalarina ve konsorsiyum stratejilerine aktarilmasiyla olusur (Sabel ve
Zeitlin, 2010: 2-3). Bu aktarim gergeklesmediginde, 6grenme belge diizeyinde
goriiniir kalir fakat karar dongiilerine yeterince yerlesmez. Boyle bir durumda
kurumlar gecmis performansi kaydeder, fakat ayni veriyi gelecekteki stratejik
konumlanmay1 doniistiirmek i¢in kullanamaz. Refleksif yonetisim agisindan
sorun, veri yoklugu degil, verinin karar mimarisine geri donememesidir (Borras
ve Edler, 2020; OECD, 2023; Ivanytska ve lvanytskyi, 2025).

Cok aktorlii koordinasyon, bu 6grenme ve geri bildirim siireclerinin kurumlar
arasinda ortak bir stratejik zeminde birlesmesini saglar. AB fon yonetisimi, farkli
kurumlarin es zamanli ve birbirini tamamlayan bi¢cimde hareket etmesini
gerektirir. TUBITAK, KOSGEB, kalkinma ajanslari ve TKDK farkli bilgi,
uygulama ve hedef grubu kapasiteleri tiretmektedir. Bu uzmanlagma, giigli
koordinasyonla desteklendiginde ulusal fon performansini artirabilir. Ancak
uzmanlagma ortak veri standartlari, bilgi paylagimi ve stratejik esgilidiimle
desteklenmediginde kurumsal adaciklasmaya doniisiir (Egeberg, 2006: 1-16). Bu
durumda her kurum kendi i¢inde 6grenir; fakat bu 6grenme ulusal diizeyde ortak
stratejik akla donilismez (Serensen ve Torfing, 2011; Christensen ve Lagreid,
2018).

Bu nedenle kurumsal hafiza, geri bildirim ve koordinasyon birbirinden ayr1
teknik bagliklar olarak goriilmemelidir. Kurumsal hafiza deneyimi saklar; geri
bildirim bu deneyimi yeni kararlara tasir; koordinasyon ise bu 0grenmenin
kurumlar arasinda ortaklagmasini saglar. Bu zincirin herhangi bir halkasinin zayif
islemesi, teknik kapasitenin stratejik uyuma doniisme ihtimalini sinirlar. Fon
yonetisiminde kurumlar raporlama yapabilir, proje destegi sunabilir ve uygulama
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kapasitesi gelistirebilir; ancak bu faaliyetlerin ortak 6grenme mimarisine ne
ol¢iide baglandig, siirdiiriilebilir fon performansinin agiklanmasinda kritik bir
analitik sorudur. Bu cerceve, izleyen bolimde teknik kapasite ile stratejik uyum
arasindaki ayrimi daha agik bicimde kurmak i¢in analitik temel saglamaktadir.

Teknik Kapasiteden Stratejik Uyuma: Analitik Cerceve

Teknik kapasite, fon siireclerini yiiriitme, bagvuru hazirlama, izleme,
raporlama ve program uygulama becerisini ifade eder. Bu ¢aligmada teknik
kapasite, tiim kurumlarda esit diizeyde ve eksiksiz bigimde bulunan bir yeterlilik
olarak degil; resmi belgelerde c¢agr1 duyurulari, bagvuru destekleri, izleme,
raporlama ve uygulama faaliyetleri (izerinden izlenebilen operasyonel kapasite
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle analiz, teknik kapasitenin varligi ya da
yoklugu hakkinda mutlak bir hiikiim iretmekten ¢ok, bu kapasitenin kurumsal
6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum mekanizmalarina baglanma diizeyini
incelemektedir. Stratejik uyum ise bu becerilerin AB Oncelikleri, ulusal politika
hedefleri ve ¢agr1 dncesi konumlanma stratejileriyle eslesmesidir (OECD, 2023:
16-18). Bu iki kapasite iligkili olmakla birlikte ayn1 sey degildir. Bir iilke teknik
uygulama deneyimine, uzman kadrolara ve igleyen raporlama siireglerine sahip
olabilir; ancak bu unsurlar ortak 6grenme ve stratejik uyum mekanizmalarina
baglanmadiginda siirdiiriilebilir fon performansi tliretmeyebilir. Tiirkiye 6rnegi,
teknik uygulama kapasitesi ile stratejik sonu¢ liretimi arasindaki bu ayrimi
goriiniir kilmaktadir.

Bu calisma, teknik basari—stratejik sonug agigini {i¢ kurumsal analiz ekseni
iizerinden incelemektedir. ilk eksen, kurumsal 6grenme ve hafiza dongiilerinin
ne Ol¢iide kurumsallastigidir (Argyris ve Schon, 1996; Walsh ve Ungson, 1991;
Dunlop, Radaelli ve Trein, 2018). Ikinci eksen, geri bildirim ve bilgi akismin
stratejik karar siireglerine ne Olgiide tagmabildigidir (Sabel ve Zeitlin, 2010).
Uclincli eksen ise ¢ok aktorlii koordinasyonun stratejik uyum dretme
kapasitesidir (Borras ve Edler, 2020). Bu (¢ eksen birlikte, teknik kapasitenin
hangi kosullarda kalic1 fon performansina doniisebildigini belge analizi
diizeyinde incelemek igin kullanilmaktadir.

Bu analitik ¢ergeve, fon performansini yalnizca bagvuru sayisi, fonlanan proje
miktar1 veya teknik uygulama gostergeleriyle degerlendiren yaklasimlarin
otesine gegmektedir. Refleksif fon yonetisimi, teknik kapasitenin kurumsal
ogrenme, geri bildirim, ¢ok aktorli koordinasyon ve stratejik uyum Uzerinden
nasil stratejik sonuca baglanabildigini inceler. Bu nedenle ¢aligma, Tiirkiye’nin
AB fon yonetisimindeki performans sorununu yalnizca kapasite yoklugu olarak
degil, kapasitenin yonetisim diizeyinde nasil oOrgiitlendigi ve resmi belge
evreninde bu orgiitlenmenin ne 6lgiide izlenebildigi tlizerinden ele almaktadir.
[zleyen ydntem boliimii, bu gergevenin belge analizi yoluyla nasil incelendigini
aciklamaktadir. Sekil 1, bu analitik gergevenin temel mantigini dzetlemektedir.
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Model, dogrusal ve mekanik bir nedensellik iddiasi tagimaktan c¢ok, teknik
kapasitenin stratejik sonuca doniigebilmesi i¢in hangi yonetisim halkalarinin
birlikte islemesi gerektigini goOstermektedir. Refleksivite, kurumlarin
varsayimlarint ve basari 6lgiitlerini sorgulama kapasitesi olarak ¢ergevenin st
diizey kosulunu olusturur. Kurumsal 6grenme, bu sorgulamanin tek dongiili
teknik diizeltmelerin Otesine gecerek ¢ift dongiilii stratejik Ogrenmeye
donligmesini ifade eder. Geri bildirim mekanizmalari, 6grenmenin karar
stireglerine geri donmesini; koordinasyon ve uyum ise bu dgrenmenin kurumlar
arasinda ortaklasmasini saglar. Bu nedenle sekil, makalenin teknik kapasite—
stratejik sonug agig1 iddiasini gorsellestiren bir 6zet model olarak okunmalidir.

(varsayimlarin sorgulanmasi)

KURUMSAL ©OGRENME
— Tek D6ngu
— Cift Dongu
— Ucg Dongi

(6grenmenin kurumsallasmasi)

GERI BiLDIiRIM
MEKANIZMALARI

(kurumlar aras*l bilgi akisi)

KOORDINASYON
& UYUM

(kolektif stratejik akil)

STRATEJIK UYUM VE
SISTEM PERFORMANSI™

Sekil 1: Refleksif Yonetisim Ogrenme Modeli

Yontem: Belge Analizi ve Kodlama Stratejisi

Arastirma Tasarinm

Bu ¢aligma, refleksif yonetisim ¢ercevesine dayali nitel belge analizi olarak
tasarlanmistir. Aragtirmanin amaci, Tiirkiye’nin AB fon yonetisimindeki teknik
basari—stratejik sonu¢ aci1gin1 kurumsal dgrenme, geri bildirim ve ¢ok aktorlii
stratejik uyum mekanizmalar1 iizerinden agiklamaktir. Bu nedenle analiz,
yalnizca fon performansina iligkin ¢ikti gostergelerini degerlendirmemekte;
resmi politika ve kurum belgelerinde 6grenme, koordinasyon ve stratejik uyumun
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nasil kuruldugunu incelemektedir. Belge analizi, kurumsal sdylem, politika
yonelimi, uygulama mantig1 ve yonetisim Oriintiilerini degerlendirmek igin
uygun bir yontemsel zemin sunmaktadir (Bowen, 2009: 27-29). Bu ¢alisma da
kavramsal ¢erceve ile ampirik belge ¢oziimlemesini birlikte kullanan agiklayici
bir arastirma tasarimma dayanmaktadir. Bu tasarimin amaci, belgelerdeki
ifadeleri yalnizca betimlemek degil, teknik kapasite, 6grenme, geri bildirim ve
stratejik uyum arasindaki kurumsal iliski Oriintiilerini gériiniir kilmaktir.

Belge analizinin tercih edilmesi, AB fon yonetisiminin biiyiik dl¢lide strateji
belgeleri, program dokiimanlari, faaliyet raporlari, degerlendirme metinleri ve
uygulama kilavuzlar1 {izerinden izlenebilmesiyle iligkilidir. Bu belgeler,
kurumlarin basartyr nasil tanimladigini, hangi oncelikleri goriiniir kildigini,
O6grenme ve geri bildirim mekanizmalarini nasil yapilandirdigii ve AB
oncelikleriyle ulusal hedefler arasinda nasil bir uyum kurdugunu gostermektedir.
Bu yoniyle belge analizi, aktorlerin giindelik pratiklerini veya gayriresmi
iligkilerini dogrudan dlgmez; fakat resmi yonetisim mimarisinde 6grenme, geri
bildirim, koordinasyon ve stratejik uyumun nasil temsil edildigini ve hangi
diizeyde kurumsallasmig goriindiigiinii analiz etmeye imkén verir (Krippendorff,
2018: 24-27). Bu smirli ama odakli tasarim, ¢aligmanin ana iddiasimi belge
diizeyinde simnamak i¢in uygun bir arastirma zemini saglamaktadir. Bu noktada
calisma, belge diizeyinde gorinir olmama ile kurumsal pratikte mutlak yokluk
arasinda metodolojik bir ayrim yapmaktadir. Resmi belgelerde bir 6grenme, geri
bildirim veya koordinasyon mekanizmasinin smirli goriiniir olmasi, bu
mekanizmanin kurum i¢i pratiklerde hi¢ bulunmadig1 anlamina gelmez. Ancak
resmi politika ve kurum belgelerinde bu mekanizmalarin agik, sistematik ve
tekrar eden bi¢imde izlenememesi, s6z konusu mekanizmalarin yodnetisim
mimarisinde ne 6l¢iide kurumsallagtigini tartismak i¢in anlaml bir gostergedir.
Bu nedenle bulgular, kurumsal pratiklerin dogrudan go6zlemlenmis yoklugu
olarak degil, resmi belge evreninde 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum
mekanizmalarinin izlenebilirlik diizeyi olarak yorumlanmaktadir.

Belge Korpusu ve Se¢cim Mantigi

Analiz, 2020-25 dénemine ait 52 politika ve kurum belgesine dayanmaktadir.
Bu dénem, Ufuk Avrupa programinin uygulanmaya basladig1 ve Tiirkiye’nin AB
aragtirma ve yenilik fonlariyla iligkisini giincel stratejik oncelikler {izerinden
yeniden konumlandirdigi bir araligi kapsamaktadir. Belge korpusu, Avrupa
diizeyi politika belgeleri ile Tiirkiye’deki ulusal ve kurumsal dokiimanlar1 birlikte
icermektedir. Bu tercih, AB fon yonetigiminin yalnizca ulusal uygulama
stireglerinden ibaret olmadigini; Avrupa diizeyindeki politika oncelikleri, ulusal
strateji belgeleri ve uygulayict kurum belgeleri arasinda kurulan ¢ok diizeyli
iligki {lizerinden isledigini kabul etmektedir. Bu nedenle belge secimi, fon
yonetisimini tek kurumlu bir idari uygulama alani olarak degil, ¢ok diizeyli ve
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cok aktorlli bir yonetisim sistemi olarak incelemeye imkan vermektedir
(Egeberg, 2006; Sgrensen ve Torfing, 2011).

Belgeler iki ana diizeyde smiflandirilmistir: makro politika diizeyi ve mezo
uygulama dizeyi. Makro duzey, Avrupa ve ulusal politika belgelerini
kapsamakta ve toplam 28 belgeden olugmaktadir. Bu grupta Horizon Europe,
Avrupa Arastirma Alani, OECD, Avrupa Komisyonu, On Ikinci Kalkinma Plani
ve ulusal strateji belgeleri yer almaktadir (Strateji ve Biitge Baskanligi, 2024).
Makro belgeler, AB 6ncelikleri ile ulusal politika hedefleri arasindaki stratejik
uyumun hangi kavramlar, hedefler ve politika yonelimleri (zerinden
kuruldugunu incelemek i¢in kullanmilmistir. Mezo diizey ise uygulayici
kurumlarin faaliyet raporlari, strateji belgeleri, kilavuzlar1 ve degerlendirme
dokiimanlarindan olusmaktadir. Bu diizeyde TUBITAK/Ufuk Avrupa,
KOSGEB, TKDK/IPARD ve kalkinma ajanslariyla iligkili toplam 24 uygulayici
kurum belgesi analiz edilmistir. Mezo belgeler, uygulama kapasitesi, 6grenme
pratikleri, koordinasyon orintileri ve kurumsal refleksivite gostergelerini
degerlendirmek i¢in kullanilmistir. Kalkinma ajanslarmin bolgesel kalkinma
mimarisindeki kurumsal yeri, mezo diizeyin fon yonetisimi agisindan ayrica
izlenmesini gerekli kilmaktadir (Arslan, 2005: 275-276). Belge gruplarinin
ayrintili yapisi, makro politika belgeleri ile mezo uygulama belgelerinin
analizdeki islevini ayristirmak i¢in kullanilmistir.

Bu smiflandirma, ¢alismanin ana iddiasin1 belge diizeyinde smamak i¢in
merkezi dnemdedir. Makro belgeler, Tiirkiye’nin AB fon 6ncelikleri karsisinda
nasil bir stratejik yonelim gelistirdigini; mezo belgeler ise bu ydnelimin
uygulayict kurumlar diizeyinde nasil karsilik buldugunu gostermektedir. Boylece
belge korpusu, teknik kapasitenin stratejik sonuca doniigiip doniismedigini
yalnizca performans gostergeleriyle degil, Ogrenme, geri bildirim ve
koordinasyon izleri lizerinden incelemeye olanak tanimaktadir. Belge seciminde
lic Olglit esas alinmustir: belgelerin 2020-25 donemine ait olmasi, AB fon
yonetisimiyle dogrudan iligkili resmi veya kurumsal kaynak niteligi tagimasi ve
fon yonetisimi, uygulama kapasitesi, politika uyumu, 6grenme, adaptasyon,
koordinasyon veya geri bildirim agisindan analiz edilebilir igerik sunmasi.
Belgeler, 6nceden belirlenmis bir eksiklik veya zayiflik sonucunu goéstermek
izere degil, AB fon yonetisimiyle resmi ve kurumsal iligkileri nedeniyle korpusa
dahil edilmistir. Bu nedenle korpus, yalnizca sorun veya kopukluk izlerini degil;
¢agr1 duyurulari, basvuru destekleri, izleme, raporlama, program uygulamasi ve
stratejik yonelim gibi teknik kapasite gostergelerini de kapsamaktadir. Kodlama
stireci, eksiklik aramaya dayali dogrulayici bir tarama olarak degil, teknik
kapasite, 6grenme, uyarlanma, koordinasyon, refleksivite ve politika uyumu
gostergelerini  birlikte izleyen analitik bir belge ¢6zimlemesi olarak
yiirtitiilmiistiir. Belge korpusunun analiz diizeyleri, analiz fihristi ve ayrmntil
belge grubu yapisi eklerde sunulmustur (bkz. Tablo 4, Tablo 5 ve Tablo 6). Belge
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korpusunun analiz fihristi, makro ve mezo belge gruplarmin hangi analitik
amagcla kullanildigint gdstermek i¢in diizenlenmistir. Belge korpusunun analiz
diizeyleri yontem boliimiinde agiklanmus; eklerde ise bu ayrim ayritili olarak
gosterilmistir (bkz. Tablo 4, Tablo 5 ve Tablo 6).

Tablo 1. Baglamsal Performans Gostergeleri: Tiirkiye’nin Horizon Europe
Katihmu (2021-23)!

Gosterge 2021 2022 2023 rtal;‘r’]g'am/ ©
Basvuru Sayisi 1.245 1.371 1.510 4.126
Fonlanan Proje 110 125 143 378
Basar1 Orani (%) 8.8 9.1 94 9.1 (ort.)
Toplam Fon (M€) 63 72 78 213
Koordinatdr Sayisi 7 9 11 27

Kodlama Cergevesi ve Analiz Kategorileri

Kodlama gergevesi, ¢alismanin kuramsal iddiasiyla dogrudan iligkili 5 ana
eksene dayanmaktadir: learning/6grenme, adaptation/uyarlanma,
coordination/koordinasyon, reflexivity/refleksivite ve policy alignment/politika
uyumu. Learning ekseni, kurumlarin deneyimden bilgi liretme ve bu bilgiyi karar
stireclerine aktarma kapasitesini degerlendirmek i¢in kullanilmistir (Argyris ve
Schon, 1996: 22). Adaptation ekseni, kurumlarin degisen AB oncelikleri,
program kosullar1 ve ¢agri yapilari karsisinda nasil uyum gelistirdigini analiz
etmektedir (OECD, 2023: 16-18). Coordination ekseni, kurumlar arasi esgiidiim,
bilgi paylasimi ve goérev tamamlayiciligina iligkin gostergeleri kapsamaktadir.
Reflexivity ekseni, kurumlarin kendi varsayimlarini, stratejik yonelimlerini ve
karar mantiklarini sorgulama kapasitesini degerlendirmektedir (Borras ve Edler,
2020: 3-6; Sabel ve Zeitlin, 2010: 2-3). Policy alignment ekseni ise ulusal
hedefler ile AB fon 6ncelikleri arasindaki stratejik eslesmeyi analiz etmek igin

! Tablo 1, Tiirkiye’nin Horizon Europe performansini iilke karsilastirmasi veya nicel basari
siralamasi i¢inde degerlendirmek amaciyla degil, teknik hareketlilik ile stratejik sonug Uretimi
arasindaki iligkiyi tartigmak i¢in baglamsal bir gosterge olarak kullanilmistir. Bu gostergeler,
tek basina diisiik ya da yiiksek performans hiikkmii iretmek icin degil, belge analizinde
incelenen teknik kapasite—stratejik sonu¢ agiginin arka planimi  gostermek icin
degerlendirilmistir.
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kullanilmigtir (Havas ve Weber, 2017: 299-300). Bu eksenler, teknik kapasitenin
hangi kosullarda kurumsal G6grenmeye, geri bildirime ve stratejik uyuma
doniisebildigini incelemek igin birlikte tasarlanmustir. Kodlama eksenlerinin

analitik anlam1 ve kuramsal karsiliklari eklerde ayrica sunulmustur (bkz. Tablo
7).

Kodlama sireci, 2020-25 donemine ait 52 belgenin MAXQDA 2022
ortaminda sistematik bigcimde incelenmesiyle yiiriitilmiistiir. Belgeler Once
makro politika diizeyi ve mezo uygulama diizeyi ayrimma gore siniflandirilmis;
ardindan belge i¢indeki anlamli ifade, climle veya paragraf diizeyindeki analiz
birimleri bes ana kodlama ekseniyle iliskilendirilmistir. Kodlar, yalnizca frekans
iretmek i¢in degil, resmi belgelerde teknik kapasite, dgrenme, uyarlanma,
koordinasyon, refleksivite ve politika uyumu arasindaki yonetigim oriintiilerini
izlemek i¢in kullanilmistir. Analiz sonucunda toplam 2.278 kod iiretilmis, bu
kodlarin 2.158°1 bes ana analiz ekseniyle eslesmistir. Kodlama siirecinin kapsami
ve ana eksenlerle eslesme 6zeti eklerde verilmistir (bkz. Tablo 8). Kodlama tek
arastirmaci tarafindan yiiriitiilmiistiir. Bu nedenle ¢alisma, bagimsiz kodlayicilar
arast glivenilirlik testi veya istatistiksel intercoder reliability iddiasi
tasimamaktadir. Kodlama giivenilirligi, kuramsal ¢erceveden tiiretilen kodlama
eksenlerinin agik tanimlanmasi, makro-mezo belge ayriminin korunmasi,
kodlarin tekrar kontrol edilmesi ve eklerde sunulan kodlama eksenleri ile eslesme
Ozetinin denetlenebilirlik saglamas: yoluyla desteklenmistir. Bu smirlilik,
bulgularin istatistiksel genelleme iddiasiyla degil, belge diizeyindeki yonetisim
Oriintiilerini  yorumlayan nitel bir analiz olarak degerlendirilmesini
gerektirmektedir. Bu dagilim, kodlama siirecinde iiretilen birimlerin biyik
kisminin refleksif yonetisim, kurumsal 6grenme, koordinasyon ve stratejik uyum
eksenleri altinda siniflandirildigimi géstermektedir. Ancak bu oran, kodlayicilar
aras1 giivenilirlik gostergesi olarak yorumlanmamalidir; yalnizca {iretilen
kodlarin ana analiz eksenleriyle ne Olgiide iligkilendirilebildigini gosteren
kapsam ve eslesme bilgisidir. Kodlama sonuglari, bulgular béliimiinde nicel
temsil, frekans listlinliigli veya istatistiksel genelleme iddias1 tagimadan, belge
diizeyindeki yonetisim Oriintiilerini destekleyen analitik gdstergeler olarak
kullanilmistir. Bu nedenle kodlar, yalnizca frekans iiretmek i¢in degil; 6grenme,
geri bildirim, koordinasyon ve politika uyumu arasindaki iliskileri, tekrar eden
belge druntdlerini ve makro—mezo diizeyler arasindaki kopukluklari yorumlamak
i¢in degerlendirilmistir. Boylece kodlama ¢ergevesi, belge korpusunun yalnizca
sayisal olarak degil, analitik eksenler ve belge gruplar {iizerinden de
denetlenebilir olmasin1 saglamaktadir. Tablo 2, kodlama cergevesinin teknik
kapasite—stratejik sonu¢ acigini izlemek i¢in kullandigi temel analitik
gostergeleri 6zetlemektedir.
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Tablo 2. Teknik Kapasite—Stratejik Sonu¢ A¢igim lizleyen Analitik

Gostergeler?

AQ alitik Belgelerde izlenen gosterge Ana iddiaya katkisi
oyut
Cagn duyurulars, basvuru Kurumlarin teknik faaliyet
Teknik gh cuyuruart, bas . | Grettigini, ancak bunun tek bagina
. destekleri, egitim faaliyetleri, . L .
kapasite |. stratejik sonug icin yeterli
izleme ve raporlama ¢iktilar 9 : 2.
olmadigini gosterir.
Proje deneyimlerinin,
Kurumsal | degerlendirme sonuglarimin | Teknik deneyimin ortak kurumsal
ogrenme ve | Ve uygulama bilgilerinin hafizaya doniisme diizeyini
hafiza ortak karar sureclerine degerlendirmeyi saglar.
aktarilma izleri
Raporlama ¢iktilarinin yeni
Geri bildirim| ¢agn hazirliklariyla iligkisi; |Bilginin stratejik karar déngusiine
ve kurumlar arasi bilgi ve ¢ok aktorli uyuma ne 6lglde
koordinasyon paylasimi ve gorev baglandigin1 gosterir.
tamamlayiciligi izleri
.. Ulusal hedefler, bolgesel Teknik kapasitenin erken
Stratejik | uzmanlagma alanlari ve AB .
T konumlanma ve refleksif
uyum ve program oncelikleri e . .
L . ) yonetisim kapasitesine doniisiip
refleksivite | arasindaki eslesme; basari - e
ot I doniismedigini gosterir.
olcdtlerinin sorgulanma izleri

Bu gostergeler, bulgular boliimiinde Tiirkiye’nin AB fon yonetisiminde

teknik kapasitenin kurumsal 6grenme, geri bildirim, koordinasyon ve stratejik
uyum mekanizmalarina doniisme diizeyini yorumlamak i¢in kullanilmistir.

Swtrliliklar

Belge analizi, kurumsal séylem, raporlama duzeni, politika dncelikleri ve
resmi yonetisim mantigini incelemek igin gucli bir ydntemsel zemin
sunmaktadir (Bowen, 2009). Ancak bu yontem, kurum i¢i giindelik pratikleri,

2 Tablo 2, iilke karsilagtirmas1 veya nicel performans siralamasi yapmak amaciyla degil, belge
analizinde teknik kapasite—stratejik sonu¢ ac¢igmin hangi gostergeler iizerinden izlendigini
gostermek amaciyla hazirlanmistir.
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gayriresmi koordinasyon iligkilerini, aktdrlerin 6znel deneyimlerini ve karar
stireglerinde ortaya ¢ikan pazarlik dinamiklerini dogrudan 6lgmez. Bu nedenle
caligma, Tirkiye’nin AB fon yonetisimindeki 6grenme ve stratejik uyum
sorununu resmi belgelerde goérinir olan orintller (izerinden analiz etmektedir.
Bulgular, miilakat veya saha gozlemiyle desteklenen kurumsal davranis iddialari
olarak degil, belge diizeyindeki yonetisim izleri olarak degerlendirilmelidir. Bu
nedenle ¢alisma, resmi belgelerde sinirli goriiniir olan mekanizmalarin kurumsal
pratikte kesin olarak bulunmadigini ileri siirmemektedir. Bulgular, belge
evreninde Ogrenme, geri bildirim, koordinasyon ve stratejik uyum
mekanizmalarinin ne 6lgiide agik, sistematik ve kurumsallasmis bigimde temsil
edildigine iliskindir. Tek kodlayicili tasarim ve kodlayicilar arasi giivenilirlik
testi yapilmamis olmasi da ¢aligsmanin yontemsel sinirliliklar: arasindadir. Ayrica
performans gostergeleri, karsilagtirmali {ilke siralamasi iiretmek i¢in degil, belge
analizinin teknik kapasite—stratejik sonu¢ agig1 tartigmasina baglamsal zemin
saglamak i¢in kullanmilmistir. Bu smirlilik, calismanin degerini azaltmaktan ¢ok
kapsamini netlestirmektedir: makale, aktér davraniglarini dogrudan agiklamak
yerine, resmi belge evreninde kurumsal 6grenme, geri bildirim ve stratejik
uyumun nasil kuruldugunu incelemektedir. Gelecek arastirmalar, bu bulgular
milakat, vaka analizi, ¢ift kodlayicili belge analizi ve karsilastirmali iilke
caligmalariyla derinlestirebilir (Krippendorff, 2018: 277-279). Boyle bir
aragtirma tasarimi, resmi belgelerde siirl goriinen 6grenme ve koordinasyon
mekanizmalarinin kurum igi pratiklerde nasil isledigini ve Tiirkiye 6rneginin
benzer fon yonetisimi sistemleriyle hangi yonlerden ayristigini daha dogrudan
inceleyebilir.

Bulgular: Tiirkiye’nin AB Fon Yonetisiminde Ogrenme ve Uyum
Acqiginin Belge Diizeyinde Goriiniimii

Teknik Kapasiteye Karsin Stratejik Sonug¢ Agig

Tiirkiye'nin AB arastirma ve yenilik fonlarma katilim kapasitesi son yillarda
kurumsal olarak geligmistir. Basvuru bilgilendirme faaliyetleri, ¢cagr1 duyurulari,
proje destek mekanizmalari, izleme siirecleri ve raporlama pratikleri, resmi belge
evreninde teknik uygulama kapasitesine iliskin goriiniir géstergeler bulundugunu
ortaya koymaktadir. Bu nedenle Tiirkiye’nin fon performansindaki smirliligi
yalnizca proje yazma becerisi, insan kaynagi veya idari kapasite eksikligiyle
aciklamak yetersiz kalmaktadir; ancak bu ¢aligma, teknik kapasite sorunlarinin
timilyle 6nemsiz oldugunu degil, belge diizeyinde goriiniir teknik faaliyetin
stratejik sonuca nasil baglandigini tartigmaktadir. Belge analizinin goriiniir
kildig1 temel analitik sorun, teknik kapasiteye iliskin faaliyet izlerinin ulusal
diizeyde siirdiiriilebilir stratejik sonuca hangi mekanizmalarla baglandiginin
smirli bigimde izlenebilmesidir. Ufuk Avrupa déneminde elde edilen fon pay1 ve
basari orani, teknik hareketlilik ile stratejik sonug liretimi arasindaki bu ayrigmayi
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gdriiniir kilmaktadir (European Commission, 2023b: 8-10; TUBITAK, 2023:
15).

Belge analizi, bu ayrismanin yalnizca teknik kapasite eksikligiyle degil,
mevcut kapasitenin yonetisim diizeyinde nasil orgiitlendigi, paylasildigr ve
stratejik kararlara nasil aktarildigiyla iliskili oldugunu gdstermektedir. Incelenen
belgelerde kurumlarin raporlama, izleme, program yiiriitme, ¢agri duyurusu ve
basvuru destegi liretme kapasitesi goriiniir durumdadir. Buna kargm, bu
belgelerde iiretilen teknik bilginin kurumlar arasinda ortak analiz havuzlarina,
cagr1 oncesi stratejik hazirliga ve ulusal diizeyde ortak 6grenme dongiilerine nasil
aktarildig1 daha sinirh bigimde izlenebilmektedir. Fon basarisi, yalnizca ¢agrilara
basvuru yapilmasiyla degil, ¢agr1 6ncesi tematik hazirlik, konsorsiyumlara erken
girig, ulusal Onceliklerin AB programlartyla eslestirilmesi ve gecmis
deneyimlerden kurumsal ders ¢ikarilmasiyla iliskilidir (Gagliardi ve Percoco,
2017; OECD, 2023; Veugelers, 2021).

Bu nedenle teknik basari—stratejik sonug agigi, belge analizinde ti¢ kurumsal
analiz alani iizerinden izlenmektedir. Ilk alan, kurumsal dgrenme ve hafiza
dongiilerinin resmi belgelerde ne 6lgiide sistematik ve paylasilabilir bicimde
temsil edildigidir. Ikinci alan, geri bildirim ve bilgi akismin stratejik karar
stireclerine aktarimina iliskin belge izlerinin ne olglide goriiniir oldugudur.
Uclincti alan ise ¢ok aktorlii koordinasyonun ortak stratejik uyum dretme
kapasitesinin belge diizeyinde nasil kuruldugudur. Bu ii¢ alan birlikte
degerlendirildiginde, mesele yalnizca daha fazla teknik faaliyet iiretmek degil,
mevcut teknik faaliyetin 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum
mekanizmalariyla nasil baglantilandirildigini agiklamaktir.

Kurumsal Ogrenme ve Hafiza Dongiilerinin Stnirl Izlenebilirligi

Belge analizi, Turkiye’de AB fon yonetisimiyle ilgili kurumlarin ¢agr
duyurulari, faaliyet raporlari, izleme belgeleri, basvuru destek araglari ve
uygulama dokiimanlar1 iizerinden yogun bilgi ve raporlama ¢iktis1 iirettigini
gostermektedir. Bu oriintii, teknik ve operasyonel 6grenme girdilerinin butiniyle
yok olmadigini; ancak bu girdilerin kurumlar arasi ortak hafiza, stratejik geri
bildirim ve ulusal diizeyde 6grenme dongiileriyle nasil baglantilandirildiginin
belge diizeyinde smurli izlenebildigini gostermektedir. Bu nedenle bulgu,
O0grenmenin pratikte yoklugu degil, iiretilen bilginin stratejik &grenmeye
doniistiiriilme mekanizmalarinin resmi belgelerde sinirli temsil edilmesidir.

Kurumsal hafiza, ge¢mis deneyimlerin gelecekteki karar siireclerine
aktarilabilmesiyle olusur (Walsh ve Ungson, 1991). Incelenen belge oriintiileri,
fon yonetisiminde 6grenme ¢iktilarinin ¢ogu zaman kurumlarin kendi faaliyet
raporlari, uygulama dokiimanlari, proje destek belgeleri ve program izleme
metinleri i¢inde temsil edildigini; bu ¢iktilar1 kurumlar arasi ortak hafizaya ve
ulusal diizeyde siireklilik tasiyan 6grenme mekanizmalarina baglayan izlerin ise
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daha smirli  goriiniir oldugunu disiindiirmektedir. Belgelerde, gorev
degisiklikleri, birim déniistimleri ve kurumsal devralmalarin 6grenme siirekliligi
lUzerindeki etkisini sistematik bigcimde izleyen ortak mekanizmalar simirl
goriinmektedir. Boyle bir yapi, teknik deneyimin ortak kurumsal hafizaya nasil
aktarildig1 sorusunu dnemli hale getirmektedir. incelenen belgeler, raporlama ve
izleme pratiklerinin goriinlir oldugunu; fakat bu pratikleri kurumsal hafizayi
stireklilestiren ortak mekanizmalara baglayan sistematik belge izlerinin sinirl
kaldigin1 gostermektedir (Senge, 1990; Dunlop, 2020).

Bu smirl izlenebilirlik, 6grenmenin derinligi agisindan da Onemlidir.
Belgelerde iyilestirme, izleme, bilgilendirme ve uygulama kapasitesine iligkin
gostergeler giicli  bicimde gorilinlirken, basar1  Olgiitlerinin, tematik
konumlanmanin ve g¢agri1 dncesi stratejik varsayimlarin sorgulanmasina isaret
eden ¢ift dongiili 6grenme izleri daha sinirlidir (Argyris ve Schon, 1996: 22). Bu
nedenle bulgu, tek dongiilii 6grenme gostergelerinin daha goriiniir; ¢ift dongiilii
stratejik 0grenme izlerinin ise resmi belge evreninde daha sinirh temsil edildigi
yoénundedir.

Bu nedenle kurumsal 6grenme ve hafiza dongiileri, teknik basari—stratejik
sonu¢ agigini agiklamak igin izlenen ilk analiz alanidir. Uygulayic1 kurum
belgeleri, deneyim {iretimi, raporlama ve uygulama bilgisi birikimine iliskin
gostergeler sunmaktadir; ancak bu bilginin kurumlar aras1 ortak hafizaya,
stratejik geri bildirim mekanizmalarina ve ulusal diizeyde yonlendirici
o6grenmeye nasil aktarildigi belge diizeyinde sinirli gériinmektedir. Bu bulgu,
sorunun 6grenme yoklugu degil, 6grenmenin kurumsallasma ve stratejik derinlik
diizeyi oldugunu gostermektedir.

Geri Bildirim ve Bilgi Akisimin Stratejik Karar Déngiilerindeki Sinirl
Goriiniirliigii

Belge analizi, Tiirkiye’de AB fon siireglerine iliskin faaliyet raporlari, izleme
metinleri, program duyurulari, uygulama kilavuzlar1 ve degerlendirme belgeleri
tizerinden kapsamli raporlama ve izleme faaliyeti liretildigini gostermektedir. Bu
izler ozellikle uygulayict kurum faaliyet belgeleri, program ve uygulama
dokiimanlari ile izleme-degerlendirme belgelerinde yogunlagmaktadir. Ancak
raporlama faaliyeti, her durumda stratejik geri bildirim mekanizmasina
doniismemektedir. Raporlama, gegmis performansi kaydetmeye; stratejik geri
bildirim ise bu kayitlarin yeni ¢agr1 hazirliklarina, tematik dnceliklere, bagvuru
destek araglarina ve konsorsiyum stratejilerine yeniden girdi saglamasina dayanir
(Sabel ve Zeitlin, 2010: 2-3). Bu ayrim Tiirkiye 6rnegi agisindan kritiktir.
Incelenen belgelerde bilgi iiretimi goriiniirdiir; fakat reddedilen basvurulardan,
tamamlanan projelerden, izleme sonuglarindan ve uygulama deneyimlerinden
¢ikarilan bilginin ortak analiz havuzlarina, yeni ¢agri hazirliklarina, tematik
oncelik belirleme siireclerine ve konsorsiyum stratejilerine nasil geri dondiigii
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daha siirl bigimde izlenebilmektedir. Bu nedenle 6grenme belge diizeyinde
goriiniir olmakta; ancak bu 6grenmenin ¢agri Oncesi hazirlik, konsorsiyum
stratejisi, tematik oncelik se¢imi ve ulusal konumlanma kararlarina ayni giigte
yerlestigini gosteren izler daha simirli kalmaktadir (Borras ve Edler, 2020;
OECD, 2023).

Fon yonetisiminde kabul edilen ve reddedilen projeler giicli 6grenme
kaynaklar1 tiretmektedir; ancak incelenen belgelerde bu 6grenme kaynaklarinin
kurumlar arasi karsilagtirmali analiz, ortak hata siniflandirmasi ve ¢agri ncesi
stratejik hazirlik stireglerine nasil aktarildigi smirli bigimde goriinmektedir.
Kabul edilen projeler, hangi tematik alanlarda, hangi ortaklik yapilariyla ve hangi
basvuru stratejileriyle basar1 saglandigini gosterir. Reddedilen projeler ise
tematik uyumsuzluk, ortaklik zayifligi, cagri okuma hatasi, biit¢e kurgusu veya
degerlendirme Olciitleriyle uyumsuzluk gibi alanlarda degerli bilgi saglar. Ortak
analiz havuzlarmin, sistematik hata smiflandirmalarinin ve kurumlar arasi
O6grenme protokollerinin belge diizeyinde smnirli goriinmesi, ayni stratejik
hatalarin  farkli kurumlar ve donemler iginde tekrar edebilme riskini
artirmaktadir. Bu durum, basar1 oranmin yalnizca teknik hazirliga degil,
O0grenmenin paylasilma ve yeniden kullanilma bi¢imine de bagli oldugunu
gostermektedir (Argyris ve Schon, 1996; Walsh ve Ungson, 1991).

Bilgi akigmin stratejik karar dongiilerindeki sinirli goriiniirliigii, ulusal strateji
belgeleri, bolgesel uygulama belgeleri ve AB ¢agr1 yonelimleri arasindaki
eslesmenin nasil kuruldugu sorusunu 6ne ¢ikarmaktadir. Bolgesel ve kurumsal
diizeyde Uretilen bilgilerin ulusal diizeyde ortak analiz zeminine nasil tasindigi
smirli goriiniir oldugunda, gii¢lii nis alanlar, yerel uzmanlagmalar ve potansiyel
konsorsiyum firsatlar1 da belge diizeyinde yeterince izlenememektedir. Bu
durum 6zellikle ¢cagr dncesi hazirlik ve erken konumlanma kapasitesi agisindan
onemlidir. AB fonlarinda rekabet ¢ogu zaman ¢agri yayimlandiktan sonra degil,
cagr1 oncesi ag kurma, tematik pozisyon alma ve stratejik ortaklik gelistirme
asamalarinda sekillenmektedir (Havas ve Weber, 2017: 299-300; OECD, 2023:
16-18). Tirkiye 6rneginde belge diizeyinde izlenen smirli bilgi akisi, teknik
basari—stratejik sonu¢ agigini agiklayan ikinci analiz alanini olusturmaktadir
(Gagliardi ve Percoco, 2017).

Cok Aktorlii Koordinasyon ve Stratejik Uyumun Belge Diizeyindeki Sinirli
Goriiniirliigl

Tiirkiye’nin AB fon yonetisimi, ¢ok aktorlii ve ¢ok diizeyli bir kurumsal yap1
icinde islemektedir; bu yap1 ana metinde TUBITAK/Ufuk Avrupa, KOSGEB,
TKDK/IPARD ve kalkinma ajanslartyla iligkili uygulayici kurum belgeleri
iizerinden izlenmektedir. TUBITAK/Ufuk Avrupa belgeleri arastirma ve yenilik
programlarma, KOSGEB belgeleri KOBI ve girisimcilik desteklerine,
TKDK/IPARD belgeleri kirsal kalkinma programlarina, kalkinma ajansi
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belgeleri ise bolgesel uzmanlagma ve yerel destek mekanizmalarina iliskin farkls
bilgi, destek ve uygulama kapasitelerini goriiniir kilmaktadir. Bu uzmanlagma,
ortak veri standartlar, diizenli bilgi paylasimi, tamamlayic1 gorev dagilimi ve
cagrt Oncesi ortak konumlanma mekanizmalariyla desteklendiginde fon
performansi agisindan avantaj yaratabilir. Ancak bu belge gruplari arasinda ortak
veri standartlari, esgiidiimlii 6ncelik belirleme ve ¢agr1 dncesi ortak konumlanma
mekanizmalarina iligkin izlerin sinirli kalmasi, ¢ok aktorlii yapinin biitiinlesik
kapasite liretme diizeyinin ayrica sorgulanmasini gerektirmektedir. Bu nedenle
koordinasyon, yalnizca idari esgiidiim degil, teknik kapasitenin stratejik sonuca
nasil baglandigimi agiklayan temel analiz alanlarindan biridir.

Belge analizi, kurumlarin kendi gorev alanlarinda uygulama, destek,
raporlama ve izleme kapasitesi iirettigini; ancak bu kapasiteleri ortak 6grenme,
ortak veri kullanimi, esgiidiimlii ¢agri hazirligi ve stratejik uyum {iretimi
etrafinda  birlestiren mekanizmalarin daha smirlh  gbriiniir  oldugunu
gostermektedir.  Kurumlar kendi gorev alanlarinda raporlama, destek ve
uygulama faaliyeti yiriutmekte; ancak bu faaliyetler her zaman ortak veri
standartlar, esglidiimlii Oncelikler ve biitiinlesik ¢agr1 stratejileriyle
desteklenmemektedir. Bu durum, incelenen belge evreninde ¢ok aktorlii yapinin
ortak stratejik Ogrenme iretme kapasitesinin hangi mekanizmalarla
kurumsallagtiginin sinirl bigimde izlenebildigini diisindiirmektedir (Egeberg,
2006). Kurumsal adaciklagsma, her kurumun kendi i¢inde kapasite gelistirdigi;
fakat bu kapasitenin ulusal diizeyde ortak veri, ortak Ggrenme ve stratejik
esgilidiim mekanizmalariyla yeterince iliskilendirilemedigi durumlari ifade eder.
Bu calisma acisindan 6nemli olan, boyle bir adaciklasmanin kurumsal pratikte
kesin olarak mevcut olup olmadigmi gostermek degil, resmi belgelerde
biitiinlesik 6grenme ve ortak konumlanma mekanizmalarinin ne dl¢iide goriiniir
oldugunu analiz etmektir (Serensen ve Torfing, 2011; Christensen ve Lagreid,
2018).

Stratejik uyum meselesi, ulusal politika belgeleri, bolgesel planlar, uygulayici
kurum faaliyet raporlar1 ve AB ¢agr1 yonelimleri birlikte degerlendirildiginde
cagr1 Oncesi hazirlik ve erken konumlanma siireglerine iligkin belge izleri
iizerinden tartigilabilmektedir. AB fonlarinda basar1 ¢ogu zaman c¢agri
yayimlandiktan sonra degil, ¢agri Oncesinde gelistirilen tematik pozisyon,
ortaklik ag1 ve konsorsiyum iligkileri {izerinden sekillenmektedir. Tiirkiye’ye
iligkin belgelerde kurumsal faaliyet yogunlugu goriinlir olmakla birlikte, bu
faaliyetlerin AB oncelikleriyle eszamanli ve proaktif bigimde nasil hizalandigina
iligkin sistematik izler sinirhidir. Ulusal strateji belgeleri, bolgesel uzmanlagsma
alanlar1 ve uygulayici kurum deneyimleri arasinda giiglii bir senkronizasyonun
belge diizeyinde smirli izlenebilmesi, uyumun ¢agri Oncesi ydon verme
kapasitesinden ¢ok cagri sonrasinda uyarlanma bigiminde temsil edildigini
disiindiirmektedir. Bu nedenle bulgu, erken pozisyon alma ve stratejik ortaklik
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gelistirme kapasitesinin pratikte hi¢ bulunmadigimi degil, bu kapasitenin resmi
belgelerde ne dlglide kurumsallasmig ve sistematik bigimde goriiniir oldugunu
tartismaktadir (OECD, 2023; Havas ve Weber, 2017).

Bulgular birlikte degerlendirildiginde, Tiirkiye’nin AB fon yonetisiminde
teknik faaliyet ile stratejik sonug¢ arasindaki iligkinin belge diizeyinde sinirl
kurumsallagmig goriindiigii sdylenebilir. Uygulayict kurum belgeleri kapasite
iiretimi, veri toplama, uygulama siirecleri ve proje destegine iliskin gostergeler
sunmaktadir; ancak bu gostergelerin ortak 6grenme, stratejik geri bildirim ve ¢ok
aktorli uyum mekanizmalartyla nasil biitiinlestigine iliskin sistematik belge izleri
smirlidir. Bu nedenle bulgular, kapasite yokluguna dayali tekil bir agiklamadan
¢ok, mevcut kapasitenin refleksif bir yonetisim mimarisi i¢inde nasil drgiitlendigi
sorusunu One c¢ikarmaktadir. Bu iligki Tablo 3’te Ozetlenmekte; ayrintili
eslestirme ise belge diizeyindeki izlenebilirlik sinir1 korunarak eklerde
sunulmaktadir (bkz. Tablo 9).

Tablo 3. Stratejik Ogrenme Déngiisiiniin Bilesenleri ve Belge Diizeyindeki
Izlenebilirlik Gostergeleri®

Bilesen Kuramsal Tamim Belge Duzeyinde Kuramsal Baglanti
izlenen Gosterge
Veri Uretimi | Uygulama, izleme ve | Veri, raporlama ve Tek dongiilii 6grenme
raporlamadan izleme ¢iktilart ve operasyonel
deneyim verisi gorinir; kurumlar iyilestirme
uretilmesi aras1 ortak
kullanima iligkin
sistematik izler
sinirlidir.
Kurumsal Bilginin proje, Ogrenme ciktilart Kurumsal hafiza ve
Hafiza uzman ve birim kurum ici belgelerde orgiitsel 6grenme
diizeyinden kurumsal goriinur; ortak
hafizaya aktarilmasi kurumsal hafizaya
aktarim
mekanizmalari
sinirli
izlenmektedir.
Geri Bildirim | Izleme ve Raporlama ¢iktilar Stratejik geri bildirim
Dongust degerlendirme gOriiniir; cagri ve deneyselci yonetisim

3 Tablo 3, kurumsal pratiklerin dogrudan varlig1 ya da yoklugu hakkinda kesin hiikiim iiretmek
amactyla degil, resmi belge evreninde stratejik 6grenme dongiisiiniin hangi bilesenlerinin ne

6l¢lide goriiniir ve izlenebilir oldugunu gostermek amaciyla hazirlanmustir.
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bilgisinin stratejik
kararlara geri

hazirlig1, tematik
oncelik ve strateji

tasinmasi glincellemesine
aktarim izleri
sinirlidir.
Yatay Bilgi Kurumlar arasi bilgi Bilgi akis1 kurum Cok aktorli yonetisim
Akist paylagimi, gorev bazli belgelerde ve koordinasyon
tamamlayiciligi ve gorunar; ortak veri,
koordinasyon esgiidiimlii 6ncelik
ve kurumlar arasi
Ogrenme izleri
sinirlidir.
Stratejik Cagri oncesi hazirlik, Cagr1 dncesi yon Ongorii kapasitesi ve

verme ve erken
konumlanma sinirli
goriliniir; cagri
sonrasi uyarlanma
daha belirgindir.

erken konumlanma
ve tematik pozisyon
alma

Pozisyon Alma anticipatory governance

Kaynak: Argyris ve Schon (1996); Walsh ve Ungson (1991); Sabel ve Zeitlin
(2010); Sarensen ve Torfing (2011); Christensen ve Lagreid (2018); Havas ve
Weber (2017); OECD (2023); Borras ve Edler (2020).

Tartisma: Teknik Basari-Stratejik Sonu¢ Aciginin Kurumsal Mantigi
Bulgularin Refleksif Yonetisim A¢isindan Yorumu

Bulgular, Tiirkiye’nin AB fon performansindaki sorunun yalnizca teknik
kapasite eksikligiyle acgiklanamayacagmi ortaya koymaktadir. Incelenen
belgeler, kurumlarin basvuru destegi, raporlama, izleme, program yuritme ve
uygulama siireglerinde belirli bir teknik kapasite iirettigini ortaya koymaktadir.
Ancak bu kapasitenin sistem diizeyinde 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum
mekanizmalarina nasil baglandigi resmi belge evreninde simirli bigimde goriintr
olmaktadir. Bu nedenle performans agi1g1, yalnizca teknik hazirlik eksikligi ya da
proje yazma becerisi sorunu olarak degil, refleksif yonetisim kapasitesinin
siirliligt olarak degerlendirilmelidir (Borras ve Edler, 2020; OECD, 2023).

Refleksif yonetigsim agisindan temel mesele, kurumlarin yalnizca uygulama
yapmas1 degil, kendi karar mantiklarini, basar1 Olgiitlerini ve stratejik
konumlarini diizenli bi¢imde sorgulayabilmesidir. Tiirkiye orneginde belgeler,
o0grenme izlerinin bulundugunu; fakat bu 6grenmenin ¢ogu zaman stratejik
yeniden konumlanmaya tagiamadigini gostermektedir. Bu durum, tek dongiilii
O0grenmenin baskin kaldigi ve cift dongililii 6grenmenin sinirli igledigi bir
yOnetisim yapisina isaret etmektedir (Argyris ve Schon, 1996: 22; Dunlop, 2020:
1-22). Dolayisiyla belge analizinin igaret ettigi sorun, 6grenmenin tamamen
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yoklugu degil, 6grenmenin kurumsal derinligi ve stratejik doniistiiriiciiliigiine
iliskin sistematik izlerin sinirlt gériinmesidir.

Bulgular, teknik basari—stratejik sonug¢ agiginin ii¢ belge diizeyi analiz alam
iizerinden tartisilabilecegini gostermektedir: kurumsal 6grenme ve hafiza
baglantilar1, geri bildirim dongiilerinin stratejik kararlara aktarimi ve ¢ok aktorli
koordinasyonun ortak stratejik uyum Uretme kapasitesi. Bu (¢ alan birlikte
degerlendirildiginde, mesele daha fazla teknik faaliyet iiretmekten ¢ok, mevcut
kapasitenin 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum mekanizmalariyla nasil
iligkilendirildigini agiklamaktir (Walsh ve Ungson, 1991; Sabel ve Zeitlin, 2010).

Bunedenle tartismanin odagi, tek tek belge izlerini yeniden 6zetlemekten ¢ok,
bu izlerin ¢aligmanin kuramsal katkisi, politika ¢ikarimlar1 ve yontemsel sinirlari
acisindan ne anlama geldigini agiklamaktir.

Tartisma: Katki, Politika Cikarimlar: ve Simirliliklar

Bu c¢alisma, Tirkiye’'nin AB fon performansimi yalnizca teknik kapasite
eksikligi veya proje basaris1 sorunu olarak degil, teknik kapasitenin kurumsal
6grenme, geri bildirim ve ¢ok aktorli stratejik uyum mekanizmalar araciligryla
stratejik sonuca baglanma diizeyi olarak tartismaktadir. Kuramsal katkisi, teknik
basari—stratejik sonu¢ acgigin1 refleksif yonetisim agisindan yeniden
cercevelemesidir (Borrds ve Edler, 2020; OECD, 2023). Ampirik-belgesel
katkis1 ise 2020-25 dénemine ait politika ve kurum belgeleri Uzerinden, makro
diizeydeki stratejik yonelim ile mezo diizeydeki uygulama kapasitesi arasinda
O6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum baglantilarinin hangi noktalarda
goriiniir, hangi noktalarda sinirh temsil edildigini géstermesidir.

Bu ¢erceveden ¢ikan temel politika ¢gikarimi, kapasite artirmanin gerekli fakat
tek basina yeterli olmadigidir. Fon performansimi giiclendirmek igin ortak
6grenme mekanizmalari, standart veri siiflandirmalari ve diizenli geri bildirim
dongiileri daha sistematik bigimde kurumsallastirilmalidir. Kabul edilen ve
reddedilen projelerden elde edilen bilgiler, kurum i¢i degerlendirme notlar
olarak kalmamali; ortak analiz havuzlarina, ¢agr1 6ncesi hazirlk siireclerine ve
tematik konumlanma stratejilerine aktarilmalidir. Bu tiir araglar, teknik
kapasitenin stratejik konumlanma ve ¢ok aktorlii Ogrenme kapasitesine
doniismesini kolaylagtirabilir (Sabel ve Zeitlin, 2010; Havas ve Weber, 2017).

Tiirkiye 6rnegi mutlak bi¢imde istisnai bir vaka olarak degil, ¢ok aktorlii AB
fon yonetisimi sistemlerinde teknik faaliyet ile stratejik sonug arasindaki iligkinin
nasil kuruldugunu tartismaya imkan veren bir drnek olarak degerlendirilmelidir.
Benzer fon mekanizmalaria katilan iilkelerde de teknik bagvuru kapasitesi, proje
destek mekanizmalari ve raporlama faaliyetleri tek basina siirdiiriilebilir stratejik
sonug {iretmeyebilir. Bu nedenle ¢alisma, Tiirkiye’nin tiim iilkelerden yapisal
olarak ayrigtigini ileri siirmek yerine, teknik faaliyet ile kurumsal 6grenme, geri
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bildirim ve stratejik uyum baglantilarinin resmi belge evreninde ne Olgiide
gorliniir ve sistematik bigimde temsil edildigini incelemektedir.

Bununla birlikte, Tiirkiye’nin AB fon performansi yalnizca kurumsal
ogrenme ve refleksif yonetisim mekanizmalariyla agiklanabilecek tek boyutlu bir
mesele degildir. Tiirkiye-AB siyasi iliskileri, AB ¢agr1 mimarisindeki yapisal
asimetriler, dil kapasitesi, uluslararasi aglara erisim ve biirokratik siire¢ler de fon
performansini etkileyebilir. Bu ¢alisma bu faktorleri reddetmemektedir. Ancak
s6z konusu faktorler daha ¢ok fon performansini etkileyen digsal, yapisal veya
baglamsal kosullar aciklar. Bu makalenin analitik odag ise, bu kosullar altinda
goriiniir teknik faaliyetin kurumsal 6grenme, geri bildirim ve ¢ok aktorlii stratejik
uyum mekanizmalarma nasil baglandigidir. Bu nedenle refleksif yonetisim
gergevesi, alternatif agiklamalarin yerine gegen diglayici bir model degil, teknik
kapasite ile stratejik sonu¢ arasindaki doniisim mekanizmasini inceleyen
tamamlayic1 bir analitik ¢ercevedir.

Caligmanin  temel smirhiligi, analizini resmi  belge ve raporlara
dayandirmasidir. Bu nedenle bulgular, aktorlerin giindelik deneyimlerini,
gayriresmi koordinasyon aglarmi ve kurum i¢i miizakere siireglerini dogrudan
6lgmemektedir. Resmi belgelerde bir mekanizmanin sinirli goriiniir olmasi, s6z
konusu mekanizmanin kurumsal pratikte kesin olarak bulunmadigi anlamina
gelmez. Bu nedenle bulgular, kurumsal pratiklerin dogrudan gozlemlenmis
yoklugu olarak degil, resmi belge evreninde 6grenme, geri bildirim ve stratejik
uyum mekanizmalarmin izlenebilirlik diizeyi olarak degerlendirilmelidir.
Gelecek arastirmalar, bu g¢erceveyi miilakatlar, ¢ift kodlayicili belge analizi,
karsilagtirmali {ilke analizleri ve kurum diizeyinde vaka c¢aligmalariyla
gelistirebilir.

Sonug

Bu makale, Tiirkiye’nin AB fon yonetisimindeki performans sorununu
yalnizca teknik kapasite eksikligiyle aciklamanin yetersiz oldugunu ileri
stirmiistiir. Temel iddia, teknik kapasitenin stratejik sonuca doniisebilmesi i¢in
kurumsal 6grenme, geri bildirim, kurumsal hafiza ve ¢ok aktorlil stratejik uyum
mekanizmalariyla baglantilandirilmasi gerektigidir. Belge analizi, Tiirkiye
orneginde teknik faaliyet, raporlama ve uygulama kapasitesine iligkin
gostergelerin goriiniir oldugunu; ancak bu gostergelerin ortak 6grenme, stratejik
geri bildirim ve erken konumlanma mekanizmalariyla nasil biitiinlestigine iligskin
sistematik belge izlerinin smirl oldugunu goéstermektedir. Bu sonug, fon
performansin1 bagvuru sayisi, proje basarist veya idari kapasite diizeyiyle
smirlayan yaklagimlari tamamlayan bir ¢erceve sunmaktadir. Refleksif fon
yonetisimi, teknik kapasitenin varligi kadar bu kapasitenin 6grenme, geri
bildirim ve stratejik uyum mekanizmalarina nasil baglandigini da analiz etmeyi
gerektirir. Bu nedenle ¢aligmanin katkisi, Tiirkiye’nin AB fon yonetisimini



MARMARA AVRUPA ARASTIRMALARI DERGISI 107

yalnizca kapasite yoklugu cergevesinden degil, kapasitenin belge diizeyinde
izlenebilen kurumsal 6grenme, geri bildirim ve stratejik uyum mekanizmalarina
baglanma diizeyi lizerinden tartigmasidir.

Politika acisindan caligma, kapasite artirma faaliyetlerinin ortak analiz
havuzlari, diizenli geri bildirim dongiileri, kurumlar arasi veri paylasimi ve ¢agri
Oncesi tematik konumlanma mekanizmalariyla desteklenmesi gerektigini
gostermektedir. Kabul edilen ve reddedilen projelerden elde edilen bilgi, kurum
i¢i tecriibe olarak kalmadiginda daha 6grenen ve daha erken konumlanan bir fon
yOnetisimi mimarisine katki saglayabilir. Son olarak, bu sonuglar belge analizi
smirt iginde okunmalidir. Calisma, kurumsal pratiklerin dogrudan yoklugunu
degil, resmi belge evreninde Ogrenme, geri bildirim ve stratejik uyum
mekanizmalarimin goriiniirlik diizeyini incelemistir. Gelecek ¢aligmalar bu
bulgularn miilakat, karsilastirmali iilke analizi ve kurum diizeyinde vaka
arastirmalariyla derinlestirebilir. Buna ragmen makale, Tiirkiye’nin AB fon
performanst tartismasini teknik kapasite sorusundan refleksif yonetisim,
kurumsal O6grenme ve stratejik uyum sorusuna tasiyarak literatiire katki
sunmaktadir.

Etik Beyan

Bu ¢aligma, etik kurul izni gerektiren insan katilimci, kisisel veri, anket, goriigme
veya deneysel uygulama icermemektedir. Calisma kapsaminda herhangi bir
kurum, kurulus veya kisiden maddi destek almmamustir. Uretken yapay zeka
araglart veri analizi, kodlama, yorumlama veya arastirma bulgularinin
olusturulmasinda kullanilmamustir. Metnin dil, bigim ve editoryal kontrol
stireglerinde smirlt yapay zeka desteginden yararlanilmig; tiim Oneriler yazarlar
tarafindan gozden gegirilmis, dogrulanmis ve nihai metne iligkin akademik
sorumluluk yazarlar tarafindan iistlenilmistir.
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EKLER
Tablo 4: Belge Korpusu ve Analiz Duzeyleri
Diizey Belge tiirii LS | e mi
sayIs1
Makro Stratejik uyum, politika
olitika AB ve ulusal )% yonelimi ve AB
POTE politika belgeleri oncelikleriyle hizalanma
diizey1 R
diizeyini incelemek
Kurumsal 6grenme,
Mezo koordinasyon, geri
wveul Uygulayict kurum 24 bildisi Y gl
ygulama belgeleri ildirim ve uygulama
diizeyi refleksivitesini analiz
etmek
Refleksif fon yonetigimi
Toplam 12(020_2025 belge 52 analizine ¢ok diizeyli
orpust belge zemini saglamak

Kaynak: Calismanin 2020-2025 ddnemine ait belge korpusu temel alimarak
yazarlar tarafindan olusturulmugtur.

Notlar: Makro diizey belgeler stratejik yénelimleri, mezo diizey belgeler ise
uygulama kapasitesini ve kurumsal dgrenme izlerini gostermek amaciyla
sniflandirilmigtir.
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Tablo 5: Belge Korpusu Analiz Fihristi

]lzf:lgue Diizey Belge grubu Kapsam Amnalitik kullanim
M-01— AB arastuma ve | Horizon Europe AB fon o6ncelikleri
M-05 Makro | yemlik program | ve ilgili program | ve stratejik
belgelenn oncelikleri yonelimleri izlemek
Avrupa - . . ..
Arastirma Alam ERA, inovasyon | AB diizeyi p_v_ollt%k_a
M-06— - politikas1 ve uyumu ve yonetisim
Makro | ve yenilik o -
M-09 1 arastirma alam mantigim analiz
politikas yb'[feti$i_uli ennekg
belgeleri
Turkiye’min
konumunu AB
Avrupa Program su?]eyl P ecrliorl s
Komisyonu performansi, ag )
M-10— Makro performans ve uygulama konumlandirmak;
M-14 program sonuglan ve fon mcae]l ulke
lar: onelimlern siralamasi veya
rapor h% nihai
basgarv/bagarisizlik
hiukmii iirettmemek
Y onetisim, Karsilastirmaln
OECD ve ongori, yenilik yonetigim ve
M-15— Makro karsilastirmaly ve politika anticipato
M-18 politika ve p ; patory
belgeleri Sfrenmesi governance
belgeleri cergevesi saglamak
Ulusal politika Kalkinma p]_e_uu, Ulusal h?deﬂr_er lle_
M-19— ulusal strateji ve AB fon oncelikleri
Makro | ve kalkinma o .
M-24 - politika arasimdaki uyumu
belgelenn . . . .
yonelimleri incelemek
Fon, yenilik ve Politika uyumu ve
M-25_ Ulusal uyum ve kuruu_lsal stratejik
M-28 Makro | program kapasiteye konumlanma
- belgeleri iligkin ulusal izlerini
belgeler degerlendirmek
PR Basvuru destegi, N N
TUBITAK / casn duyurust, Tekmk kapasite,
U-01— Ufuk Avrupa erken konumlanma
U-06 Mezo uygulama program ve dgrenme izlerini
belgeleri uygulamasi ve incelemek
& izleme belgeleri
KOBI, U 1
KOSGEB girisimcilik, kay‘i‘;';’:s’f‘
U-07— M strateji, faaliyet yenilik dla) . >
U-11 ezo ve destek destekler1 ve adaptasyon ve
belgelen uygulama deSt?k st
analiz etmek
raporlan
Karsal kalkinma,
TKDK / IPARD | program Cok diizeylhh
U-12— M program ve uygulamasi, uygulama kapasitesi
U-17 ezo uygulama 1zleme ve ve koordinasyon
belgelen degerlendirme 1zlerimi mmcelemek
belgeler1
Ka]k]iurna Bolgesel planlar, B('jlgeslel bilgi. yerel
U-18_ ajanslar1 ve faaliyet raporlany | WZManlasma ve
Mezo bolgesel ulusal strateji
u-24 1 ve destek Jiskisini
uygulama propramlan iliskisini
belgeleni degerlendirmek

Kaynak:

Calismanin 2020-2025 donemine ait belge korpusu temel alinarak

yazarlar tarafindan olugturulmugtur.
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Tablo 6: Belge Korpusunun Ayrintilh Yapisi
:i?:ehyzi Belge grubu Igerik kapsam Analitik kullanim
E"“Z"nfr““;m AB dizeyindeki
Makro .- vrupa Arastitma stratejik dncelikleri
. AB politika Alam, Avrupa
politika . . .- ve fon
L belgeler1 Komisyonu politika | -~ .
diizeyi Ve program yor}ellmlemn
dokiimanlarn belirlemek
Kalkinma p l_a_m, Ulusal hedefler ile
Makro . ulusal strateji T
iy Ulusal politika A AB fon oncelikleri
politika . belgeleri ve ilgili .
Lo belgeleri - arasindaki uyumu
diizeyi politika deserlendirmek
dokiimanlan ceeriendirme
Tirkiye’nin fon
Makro Karsilast It ve OECD ve benzer yonetisimini
. N A kurumlarin kargilagtirmali
politika yonlendirici < . .
dizevi belooler degerlendirme veya | ydnetigim
b '8 politika belgeleri baglaminda
yorumlamak
TUBITAK,
KOSGEB, Kurumsal 6grenme,
Mezo Uygulayica TKDK/IPARD ve | uygulama
uygulama kurum faaliyet kalkinma kapasitesi ve geri
diizeyi belgelen ajanslartyla iligkili | bildirim izlerimi
faaliyet ve analiz etmek
uygulama belgeleri
Kilavuzlar, cagri . _—
Mezo Program ve belgelen, program TEkm.lF kapasitenin
stratejik uyuma
uygulama uygulama raporlari ve doniisme diizevini
diizeyi dokiimanlar degerlendirme . 1$ K y
metinleri tneelethe
) Raporlama ile
Mezo Izleme ve Performans, izleme, | stratejik geri
uygulama degerlendirme degerlendirme ve bildirim arasindaki
diizeyi belgeleri uygulama ¢iktilart | iligkiyi
degerlendirmek

Kaynak: Calismanin 2020-2025 donemine ait belge korpusu temel alinarak

yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Notlar: Tablo, belge korpusunu tekil belge kiinyeleri iizerinden degil, belge
gruplarimin analizdeki iglevieri iizerinden gostermektedir.
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Tablo 7. Kodlama Eksenleri ve Kuramsal Karsiliklari

Kod ekseni Amnalitik anlama Kuramsal karsihk

Ogrenme Deneyimden 6grenme ve bilgiyi
karar siireglerine aktarma Kurumsal 6grenme
kapasitesi

Uyum Degisen AB Onceliklerine ve Adaptif/refleksif
program kosullarina uyarlanma yonetisim

Koordinasyon Kurumlar aras1 esgiidiim, bilgi
paylasimu ve gorev Cok aktorlii yonetigim
tamamlayicilig:

Refleksivite Varsayimmlari, basan &Slgiitlerini ve
stratejik yonelimleri sorgulama Refleksif yonetigim
kapasitesi

Politika Ulusal hedefler ile AB fon

uyumu oncelikleri arasindaki stratejik Stratejik uyum
uyum

Kaynak: Calismanin kuramsal ¢ergevesi ve kodlama stratejisi temel alimarak
yazarlar tarafindan olusturulmugtur.

Notlar: Kodlama eksenleri teknik kapasitenin ogrenme, geri bildirim,
koordinasyon ve stratejik uyuma doniisme diizeyini analiz etmek amaciyla
kullanilmistir,

Tablo 8. Kodlama ve Eslesme Ozeti

Gosterge Deger Yorum
Toplam belge 55 20202025 doénemine ait makro ve mezo
sayisi belgeler
Makro belge 28 AB ve ulusal politika diizeyindeki
sayis1 stratejik belgeler
Mezo belge 24 Uygulayici kurumlara ve program
sayis1 uygulamasina iliskin belgeler
Kodlama MAXQDA Belge korpusunun sistematik
vazilum 2022 incelenmesi 1¢in kullanmilmistir
Toplam kod > 278 Belge korpusundan uretilen toplam kod
sayi1s1 sayis1
Amna eksenlerle Learning, adaptation, coordination,
eslesen kod 2.158 reflexivity ve policy alignment
sayis1 eksenleriyle iligkili kodlar
Kodlarin ana analiz eksenleriyle
Amna eksenlerle 04047 ihiskilendinlebilme diizeyini gosterir;
eslesme oram oz kodlayicilar aras: giivenilirlik g&stergesi
degildir

Kaynak: Calismanin MAXQDA 2022 kodlama ¢iktilari temel alimarak yazarlar
tarafindan olugturulmugtur.

Notlar: Kodlama tek arastirmaci tarafindan yiiriitiillmiistiir. Bu nedenle sayisal
ozet, kodlayicilar aras: giivenilirlik testi olarak degil, kodlama kapsamini ve ana
analiz eksenleriyle eslesme diizeyini gosteren tamamlayict bilgi olarak
degerlendirilmelidir.
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Tablo 9. Belge Diizeyindeki Bulgularin Ana iddia ile Eslestirilmesi

Belge diizeyinde izlenen e

Bulgu alam s Ana iddiaya katkis1
Ogrenme giktilarmm ortak | Teknik deneyimin ortak

Kurumsal kummsa} haflz“aya nasil stfatf:pk kapasne_ye

e aktarildigim gosteren déniigme mekanizmalar

B sistematik belge izleri belge diizeyinde siirlt
siurhidir 1zlenebilmektedir
Raporlama ¢iktilarimin Ogrenmenin stratejik

Geri bildizim stratejik karar dongiilerine !cz_ara_rlar'fl nasil yerlestigine
nasil tagindigini gosteren | iligkin sistematik belge
belge izleri simrhidir izleri sinirlt gériinmektedir
Kul_"-uu}lal_"_ara_s_; kL lk Cok aktorlii uyumun
esglidiimiin stirekliligini ve S

. 9 e kurumsallasma diizey1
Koordinasyon ortak grenme iiretimini bel nd 1
osteren belge izlert e e

& : bicimde izlenebilmektedir
sinurlidir
AB onceliklertyle Teknik basarinm stratejik
eszamanh ve erken sonuca doniisme

Stratejik uyum konumlanmaya iligkin mekanizmalari belge
sistematik belge 1zler diizeyinde simrl
stnurlidir goriinmektedir

Kaynak: Calismanin belge analizi bulgular: temel alinarak yazarlar tarafindan

olusturulmustur.

Notlar: Tablo, kurumsal pratiklerin dogrudan varligi veya yoklugu hakkinda
kesin hiikiim tiretmek igin degil, resmi belge evrenindeki izlenebilirlik diizeyini
gastermek amaciyla hazirlanmigtir.
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Tablo 10: Ana Metin ile Ek Tablolar Arasindaki Eslestirme

Ana metindeki Eklerdeki

kullanim yeri karsihk ey

Belge korpusunun analiz
diizeylerini, fihristini ve

ayrintili yapisuu gosterir
Kodlama eksenlerini,

Belge Korpusu ve Se¢im | Tablo 4, Tablo 5
Mantig ve Tablo 6

Kodlama Cergevesi ve amsal kargiliklar,

: ergeves Tablo 7 ve Tablo | kodlama &zetini ve teknik
Analiz Kategorileri / . "
Tablo 2 8 kapasite—stratejik sonug

ac1gim 1zleyen analitik
eostergelent destekler

Kurumsal Ogrenme ve Kurumsal 6grenme bulgusunu

Hafiza Déngiilerinin Tablo 9 R «
Suurh Tzlenebilirligi ana iddiaya baglar
Geri Bildirim ve Bilgi Gerti bildirim ve bilgi akiginin
Alasmun Stratejik Karar Tablo 9 stratejik karar déngiilenndeki
Déngiilerindeki Simirli sinirh goriniirliigiini ana
Goriiniirligii iddiayla iligkilendirir
I(ézl;rﬁ}:;;;tu ve Koordinasyon ve stratejik
Stratejik Uyumun Belge | Tablo 9 uyumun“b_(? lg_e q%z__e}_r_mdekj
Diizeyindeki Smirly .Slnl.l’ll gomnur_lu_gunu ana
Gorinurlugi iddiayla eslestirir

Ek tablolarin tartisma ve
Tartisma ve Sonug Tablo 10 sonug boliimleriyle iligkisini

gosterir

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Notlar: Tablo, ana metin ile ek tablolar arasindaki iligkiyi gostermek amacryla
hazirlanmuistir.
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