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1.  GIRIS

5018 sayih Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu ile kalkinma plani ve programlarda yer
alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir
sekilde elde edilmesi ve kullaniimasi ile hesap verebilirligi ve mali saydamligi saglamaya
yonelik olarak stratejik planlama yaklasimi benimsenmistir. Bu silirecte, Kalkinma Bakanligi
tarafindan kamu idarelerine stratejik planlama sirecinde yol gostermek amaciyla 2003
yilinda Kamu idareleri igin Stratejik Planlama Kilavuzu (Kilavuz) hazirlanmis ve 2006 yilinda
Kilavuzun ikinci stirimi uygulamaya konulmustur.

Kilavuzun, elde edilen deneyimler cercevesinde gelistiriimesi ihtiyaci dogmus ve kamu
idareleriyle Kilavuzun gelistirilmesi gereken yonlerine iliskin yogun bir goris alisverisi
gerceklestirilmistir. Bu slire¢ sonunda stratejik planlama konusundaki deneyim ve kamu
idareleri arasindaki farkhliklar g6z 6ninde bulundurularak Kilavuzun Gglinct strimi ile
Universiteler igin Stratejik Planlama Rehberi ve Kamu Sermayeli isletmeler icin Stratejik
Planlama Rehberi 2018 yilinda kamu idarelerinin hizmetine sunulmustur.

Kilavuz ve Rehberlerin gelistirilmesi sirecinde kamu idarelerince dile getirilen 6nemli
hususlardan biri de kamu idarelerinin stratejik planlarini hazirlarken kullanabilecekleri farkh
analiz teknikleri ile yontemlerin ortaya konulmasi olmustur. Bu beklentiyi karsilamak
amaciyla “Stratejik Planlama icin Analiz ve Yéntemler Rehberi” hazirlanmistir.

Bu Rehber kapsaminda stratejik plan hazirlarken idarelerin yapmasi gereken zorunlu analizler
disinda hazirhk programlarinda ihtiyaglarina gore belirleyecekleri diger bazi analizler ile
stratejik plan hazirlanirken uygulayabilecekleri gesitli yontemlere yer verilmistir.

Stratejik Planlama icin Analiz ve Yéntemler Rehberinde yéntemlerin daha anlasilir kilinmasi
amaciyla verilen 6rnekler temsili olup stratejik planlamanin sadece tek bir asamasina 6zgu
degildir. Ornegin beyin firtinasi yénteminde vizyon bildirimi érnegi verilmekle birlikte vizyon
bildirimi olusturulmasi icin calisma formlari yontemi gibi baska yontemler de kullanilabilir.

S6z konusu yontemlerin uygulanmasinda stireci kolaylastiracak ve sirecin etkin ve etkili bir
sekilde yurutilmesini saglayacak bir moderatorin  (uzman) yardiminin  alinmasi
onerilmektedir. Sire¢ ve yoéntem konusunda bilgili olmasi beklenen moderatériin, idare
icerisinden biri olmasi tavsiye edilmekle birlikte ihtiya¢ duyulmasi halinde idare disindan da
temin edilmesi mimkindur.
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2. ANALIZLER

2.1. Senaryo Analizi

Senaryo analizi, gelecegi sekillendiren dinamiklerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi yoluyla
olasi gelecek alternatiflerinin ve bu alternatiflere nasil ulasilacaginin tespit edilmesidir.
Senaryolar gelecegi tahmin etmekten ziyade gelecekte degisimin surlkleyici gliglerinin, farkli
olasiliklar dahilinde nelere yol agabilecegini gosterir.

Senaryo analizi, tim paydaslari bekleyen kilit sorunlar (izerinde bir goris birligi
olusturulmasina, stratejilerin farkl senaryolarda esnekliklerinin ve sirdlrulebilirliklerinin test
edilmesine yardimci olur. Bu gergevede senaryo gelistirme:

= Gelisim igin yeni fikir ve firsatlar sunmasi
* Yeni bakis agilari kazandirmasi
* |darenin degisen sartlara uyum hizini artirmasi

yoluyla idarenin performansinin artirilmasina katkida bulunur. Ayrica kurumsal 6grenme
acgisindan yararl bir arag olan senaryo analizi, kapsayici ve stratejik konularin tartisiimasina
imkan verir.

Senaryo analizi genellikle vizyon belirleme ile orta ve uzun vadeli strateji analizi ve
planlamasinda kullanilan bir teknik olmakla birlikte politika gelistirmede, anlasmazlklan
gidermede, grup olarak 6grenme ve yonetsel kararlarin farkli senaryolar cercevesinde hangi
sonuclari doguracagini tahmin etmede kullanilabilir.

Senaryo analizinde Ug¢ temel hususa dikkat edilmelidir:

= Model kalitesi: Modeller; yapilandirilmis matematiksel ya da sezgisel bir model
olabilir. Matematiksel modelde dogru nicel analiz yontemlerinin belirlenmesi; sezgisel
modelde ise ekibin uzmanlik bilgisi ve tecriibesi model kalitesinin belirleyicisidir.

= Veri kalitesi: Ozellikle matematiksel modellerde verinin kalitesi modelin giivenilirligini
ve sonuglarini dogrudan etkiler. Bu nedenle yeterli verilerle desteklenmeyen analizler
icin senaryo Uretilmesi glgtir.

= Senaryo ekibinin yetkinligi: Senaryo calismasinda yer alacak ekibin yetkinligi
calismanin sonuglarina dogrudan etki eder. Bu ¢ercevede senaryo ekibi belirli diizeyde
uzmanlik ve analiz yetenegi ile dogru varsayimlarda bulunabilen kisilerden olusmalidir.
Senaryo analizinde, 6zellikle sezgisel modeller kullaniliyorsa, ekibin uzmanligi daha da
onem kazanir.

Senaryo gelistirme siireci, idarenin faaliyet alani ile ilgili olarak alternatif gelecekler
konusunda goriis sahibi olan uzmanlar, idarenin gelecegini etkileyebilecek diger idare
temsilcileri, idare yoneticileri ve tecribeli personelin gelecegi sekillendiren siirtikleyici
gliclerin belirlenmesine yonelik yapacaklari calismalarla baslar. Sdrikleyici glcler; dis
cevredeki gelismeleri belirleyen veya etkileyen, idarenin gelecegini olumlu ya da olumsuz
etkileyebilecek temel dinamikler veya egilimlerdir. Bazi surikleyici gicler dogrudan, bazilan
ise dolayl yoldan etkili olmaktadir. Suriikleyici glcler arasinda karmasik bir iliski s6z konusu
olup bazi gigler digerlerinin neticesi olarak ortaya cikmaktadir. Bazi striikleyici glicler tahmin
edilebilirken, bazilari belirsiz bir nitelik tasimaktadir.
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Surlkleyici gliclerin belirlenmesinde Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Yasal ve Cevresel
Etkenler (PESTLE) analizi sonuclari dikkate alinir. S6z konusu surukleyici gicler cercevesinde
baslangi¢c senaryolari olusturulur. Olusturulan bu senaryolar degerlendirilerek ¢ogunlukla
iyimser, muhtemel ve kétimser olmak lizere 3 temel senaryo belirlenir.

Senaryo gelistirme asagidaki asamalardan olusur:

1. Siiriikleyici gliglerin belirlenmesi ve gruplandiriimasi

= Sirikleyici guglerin belirlenmesi ve gruplandiriimasinda kullanilacak en iyi yontem
odak grup calismasidir. Odak grup calismasinda Oncelikle, c¢alismaya katilacak
paydaslar ile c¢alisma igin gereken sire belirlenmelidir. Senaryo c¢alismasina
katilacaklarin idarede goérev alan Ust ve orta kademe ydneticilerden segilmesi
onemlidir.

* |darenin faaliyet alaniyla ilgili gelecek alternatifleri konusunda gériis sahibi uzmanlar,
idarenin gelecegini etkileyebilecek diger idare temsilcileri ile tecriibeli personelin de
calismalara katilimi yararli olacaktir. Katilimcilarin odak grup ¢alismasinin amacini,
bicimini ve ¢iktilarini anlamasi saglanmali; katilimcilara stratejik plan hazirlik stirecinde
yapilan PESTLE analizi sonuglari sunulmalidir.

= Sdrikleyici glclere iliskin beyin firtinasi yapilarak bu giiclerin listesi olusturulur ve
siniflara ayrilir. Bu hususlarin belirlenmesine yonelik orta ve (st diizey yoneticilere
idarenin gelecegiyle ilgili odak sorular sorulmalidir. Odak sorular genel igerikli
olabilecegi gibi daha dar kapsamli da olabilir.
2. Baslangig¢ senaryolarinin olusturulmasi
= Bir 6nceki adimin sonucu genellikle siirtikleyici gliclerin gruplara ayrilmasidir.

= Bu gruplarda, siirtikleyici etkenlerin aralarindaki baglanti ortaya konulur.

= Bu baglantilara gére baslangi¢ senaryolari olusturulmaya baslanir.

3. Temel senaryolarin belirlenmesi

= Bu asamadaki baslica faaliyet, dar kapsamli ¢ok sayidaki senaryoyu, genis kapsamli
belirli sayida senaryoya donlstlirmektir. Buradaki zorluk, tim sirikleyici gliclerin az
sayidaki senaryo ile mantikh bir sekilde iliskilendirilmesidir. Bu slre¢ detayh
tartismalarin yapilmasini gerektirir.

* Temel senaryolarin belirlenmesinde iki eksen y®ntemi kullanilabilir: iki eksen
yonteminde gelecekte karsilasilacak olasi durumu etkileyen iki degiskenin olumlu ve
olumsuz alacagl degerlere yonelik zit senaryolar Uretilir. Degiskenlerin gerceklesme
ihtimali yliksek olan ve yiksek belirsizlik icerenler arasindan secilmesi dnemlidir. Bu iki
degiskene gore dort farkli alanda senaryolar olusturulur.
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Grafik 1: Senaryo Analizinde iki Eksen
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4. Temel senaryolara iliskin goriislerin alinmasi

= Senaryolar belirlendikten sonra gozden gecirilmelerine olanak taniyan bir goris
alisverisi asamasindan ge¢cmelidir.

= jkinci adimdaki odak grup calismasinda yer alan katilimcilari da igeren genis kesimli bir
katihmci grubunun goérisleri alinmalidir. Katilimcilar, senaryolarin nihai olmadigi ve
gelistirilme asamasinda oldugu konusunda bilgilendirilmelidir.

5. Temel senaryolarin gegerliliginin dogrulanmasi

= Sirikleyici glcler senaryolar halinde gruplandirildiktan sonra uygulanabilirlikleri ve
birbirleriyle olan iliskileri sinanir.

= Senaryolarin gecerliligi dogrulanamiyorsa; sorun genellikle varsayimlardan birinin veya
birkaginin gercekci olmamasindan kaynaklanir. Bu durumda, ikinci adimi tekrarlamak
gerekir. Bu dogrultuda, senaryo gelistirmenin kendini tekrarlayan bir siire¢ oldugu goz
ardi edilmemelidir.
6. Temel senaryolarin yazilmasi
= Uygulanabilirlik acgisindan sinandiktan sonra senaryolarin gerceklesme sireci
kurgulanmali ve yazilmahdir.

7. Temel senaryolarin gozden gegirilmesi ve onaylanmasi

* Yazih hale getirilen senaryolarin Strateji Gelistirme Kurulu! tarafindan goézden
gecirilmesi ve onaylanmasiyla senaryo gelistirme sireci tamamlanir.

= Senaryolarin gecerliligi sirekli gbzden gecirilmelidir.

! Bakiniz Kamu idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu
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= Sirikleyici gliclerde 6nemli bir degisiklik olmasi halinde senaryolar yeniden ele
alinmali ve gézden gecirme asamasi tiim senaryo analizi adimlarinda uygulanmalidir.

Kutu 1: Senaryo Gelistirmede Cevaplanmasi Gereken Temel Sorular

e idarenin gecmisi dikkate alindiginda, mevcut durumun olusmasinda rol oynayan
onemli etkenler nelerdir? Ge¢misteki basari ya da basarisizliklardan alinan dersler
nelerdir?

o Gelecegi sekillendirmesi beklenen sirikleyici glgler nelerdir?
e Her seyin yolunda gitmesi durumunda idareyi olumlu etkileyecek faktorler nelerdir?
e Her seyin kotl gitmesi durumunda idareyi olumsuz etkileyecek faktorler nelerdir?

e Belirlenen senaryoda istenilen sonuca ulasiimasi icin idarede kisa, orta ve uzun
vadede ne tir degisikliklere ihtiyac vardir?
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2.2. Sorun Analizi

Stratejik planlamada amag ve hedeflerin belirlenmesi icin sorunlarin uygun sekilde
tanimlanmasi ve analiz edilmesi 6nemlidir. Sorunlar idarenin hizmet sundugu faaliyet
alanlarina iliskin olabilecegi gibi kurumsal kapasiteye iliskin de olabilir. Bu sorunlarin analiz
edilmesi ile sorunlar gidermeye yonelik tedbirlerin alinmasi hem idarenin hizmet kalitesini
hem de kurumsal kapasitesini artiracaktir.

Sorun analizinin temel asamalari:

1. Sorunun netlestirilmesi ve tanimlanmasi

Sorunu netlestirmede oncelikle kurum ici bilgi kaynaklarindan yararlanilir. Bunun igin
stratejik planlama ekibi koordinasyonunda ¢alisilacak konuya iliskin uzmanlarin katilimiyla bir
calistay diizenlenebilir. Bu ¢alistayin yani sira sorunun netlestirilmesi agisindan paydaslarin
goruslerinden yararlanilir ve mevcut sorunla ilgili veriler detayli olarak analiz edilir.

Sorun bazi durumlarda daha kolay bir bicimde netlestirilir. Ornegin; tretimdeki dusiik
verimlilik, kullanima elverisli olmayan tarim aletleri ya da ciftcilerin egitimsizliginden
kaynaklanabilir. Bu durumda bu alt sorunlara iliskin analiz ve ¢6zim Uretme sireci daha
kolay gerceklesecektir. Bazi durumlarda ise sorunu netlestirmek ya da (lzerinde anlasmak
daha zordur. Ornegin, ilkégretimdeki 6grencilerin performansinin diisiik olmasi; miifredatin
zayifhg, o6gretmenlerin hazirlik dizeyinin vyetersizligi, ailelerin yasam tarzi ile egitim
politikalarindan kaynaklanabilir. Bu durumda bu alt sorunlara iliskin analiz ve ¢6zim lretme
sureci daha fazla zaman alacak ve sorunu netlestirmek daha zor gergeklesecektir.

Sorun, herkesin hemfikir olacagi bir sekilde tanimlanmali ya da uzlasi en Ust dizeyde
tutulmahdir. Sorun, ilk asamada ¢o6zimler ve ihtiyaglari icermeyecek bir bigimde
tanimlanmaldir. Eger sorunlar muhtemel ¢ozimlerle birlikte tanimlanirsa daha etkili
olabilecek diger ¢6ziim 6nerilerinin ihmal edilmesi riskini dogurabilir. Ornegin “suc
oranlarinin yiksek olmasi” ifadesi yerine “daha fazla kolluk kuvvetine ihtiya¢ bulunmaktadir”
ya da “cezalarin caydirici olmasi gerekmektedir” gibi ifadelerin kullanilmasi durumunda asil
soruna cevap olabilecek c¢cok daha fazla sayida olasi ¢6zimiin ortaya konulmasi
engellenecektir.

2. Sorunun analiz edilmesi

Sorun netlestirildikten ve tanimlandiktan sonra sorunun derinlemesine analiz edilmesi
gerekir. Bu asamada su sorular cevaplandirilir:

=  Bu sorundan olumsuz etkilenenler kimlerdir? Sorundan etkilenenler 6zelliklerine ve
onem derecesine gore siniflandirilir.

= Bu sorunun ko6k nedenleri nelerdir? Sorunun kaynagina ulasmak icin agag
diyagramindan yararlanilir.

= Sorun ilk kez ne zaman ortaya ¢ikti ya da ne zaman énem kazandi? Sorunun yeni bir
sorun mu ya da eski bir sorun mu oldugu ifade edilir. Sorun ne kadar uzun slredir
varhgini koruyorsa ¢6zlime yonelik daha fazla gabanin harcanmasi gerekir.

= Sorunun ¢6ziimiine yénelik simdiye kadar neler yapildi? Sorunun ¢6ziimiine yonelik
gercgeklestirilen faaliyetlerin basari ve basarisizliklarina iliskin degerlendirmeler yapilir.

Stratejik planlama galismalari kapsaminda sorun analizi, durum analizinde yapilan diger
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calismalarin sonuclariyla birlikte, sorunlarin 6nceliklendirilmesi ile amac¢ ve hedeflerin
belirlenmesinde net bir gergeve saglar.

Cozim Uretme asamasinda fikir tepsisi, beyin firtinasi, arama konferansi ve odak grup
¢alismalar gibi yontemlerden yararlanilabilir. Her bir sorun igin alternatif ¢oziimler goz
ontnde bulundurulur. Bu alternatifler; uygulanabilirligi, etkililigi ve maliyet etkinligi agisindan
degerlendirilir ve en uygun ¢6ziim yontemine karar verilebilir.

Stratejik Planlama icin Analiz ve Yontemler Rehberi 7



2.3. Risk Analizi ve Yonetimi

Riskler, uygulama silirecinde yapilan miidahalelerin sonuglari tGzerinde ciddi etkileri olabilecek
belirsiz ya da olumsuz olaylar veya sonuglari ifade eder. Riskler ayni zamanda kamu degeri
olusturma ve sunma firsatinin kaybedilmesi ile de ilgili olabilir. Stratejik yonetim baglaminda
ise idarenin stratejik planda belirlenen amag ve hedeflerine ulasmasini engelleme ihtimali
bulunan tim olaylar/olgular risk olarak tanimlanabilir.

Risklerin kaynagi, idarenin faaliyet gosterdigi ¢cevredeki belirsizlikler ve gelecekte gercgeklesip
gerceklesmeyecegi bilinmeyen olaylardir. Bu nedenle her idare faaliyetlerini strdiirebilmek
icin bu olaylari 6ngérmek, riskleri gesitli yontemlerle yoneterek hedefleri dogrultusunda
ilerlemek zorundadir.

Riskler, stratejik planlama baglaminda stratejik ve operasyonel olmak Uzere ikiye ayrilir:

Stratejik riskler; hikimet degisikligi sonucu politika degisikligi, kiresel ekonomide yasanan
krizlerin ilke ekonomisine etkileri gibi idarenin gelecekteki yonelimini ve stratejik planlarin
basarisini etkileyecek risklerdir.

Operasyonel riskler ise mevcut insan kaynagi yapisinin ve teknolojik altyapi vb. kurumsal
kaynaklarin stratejik planin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirecek nicelik ve nitelige sahip
olmamasi gibi idarenin basarisini etkileyen kurumsal kapasiteyle ilgili risklerdir.

Kurumsal risk yonetimi, idarenin hedeflerine ulasmasi icin makul bir glivence saglamak Gzere
basariyi olumsuz etkileyebilecek potansiyel olaylari tanimlamak ve “risk kapasitesi” icinde
yonetmek amaciyla tasarlanmis bir siiregtir. Bu gergevede risk ydonetiminin asamalari:

1. Risklerin tanimlanmasi
2. Risklerin degerlendirilmesi ve dnceliklendirilmesi

3. Risklere yonelik 6nlemlerin belirlenmesi

1. Risklerin tanimlanmasi

Risklerin kurumsal olarak yonetilmesine risklerin tanimlanmasi ve idarenin karsilasacagi
risklerin tespit edilmesiyle baslanir. Bu asamada idarenin stratejik planinin basariya
ulasmasini engelleyen veya gliclestiren riskler belirlenir ve siniflandirilir. Belirlenen riskler
mutlaka stratejik planda yer alan hedeflerle ilgili olmalidir. Riskler tanimlanirken stratejik
planda belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi Uzerinde etkisi olabilecek sebeplerin ve
olaylarin kapsamli bir listesinin olusturulmasi gerekmektedir. Risklerin tespit edilmesi, bir
idarenin risk profilinin olusturulmasinda atilacak ilk adimdir.

2. Risklerin degerlendirilmesi ve dnceliklendirilmesi

Riskler tanimlandiktan sonra bu risklerin gerceklesme olasiligl ve gerceklestiginde doguracagi
etki dikkate alinarak riskler degerlendirilir ve 6nceliklendirilir. Bu degerlendirme hem riskin
gerceklesme olasiligi hem de risk gerceklestigi takdirde ortaya cikacak etki dikkate alinarak
yapilmalidir. Her bir risk, gerceklesme olasiligl ve etki diizeyi olarak yiksek, orta ve disuk
seklinde siniflandirilarak Sekil 1’'deki gibi bir risk haritasinda gosterilir. Bu siniflandirma
ihtiyaca gore onemsiz, az dnemli, orta, 6nemli ve ¢ok 6nemli seklinde besli diizeyde de
yapilabilir. Risklerin 6nem derecelerinin gosterilmesinde kirmizi, sari ve yesil renkler de
kullanilabilir.
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Sekil 1: Risk Haritasi

Etki

Olasilik

3. Risklere yonelik 6nlemlerin belirlenmesi

Son asamada ise idare tarafindan dnceliklendirilen ve analiz edilen risklerin etkisini azaltmak
lizere idarenin risk istahi cercevesinde risklere cevap verilir. idareler bu riskleri kabul edebilir,
riske yonelik kontrol faaliyetleri gerceklestirebilir, riski devredebilir veya risk
yonetilemeyecek kadar bliylkse ilgili faaliyet alanindan cekilebilir.

idareler tarafindan risklerin analizinde ve yénetiminde stratejik planla biitiinlesik bir sistemin
kurulmasi, stratejik planda belirlenen hedeflerin referans noktasi olarak alinmasi ve risk
yonetim sireclerinin de stratejik plandaki degisikliklere bagh olarak uyumlastiriimasi
kurumsal performansi artiracak 6nemli unsurlardir.

Stratejik planlama baglaminda tamamiyla bir birime 6zgi hedefler icin birim diizeyinde risk
yonetimi yapilmasi uygunken, birden fazla birimi ilgilendiren hedeflere yonelik ise kurumsal
risk yonetiminin gercgeklestirilmesi gerekmektedir. Kurumsal risk yonetimi, risklerin tim
etkileri agisindan analizine imkan vererek bitincul bakis agisi sayesinde stratejik planin
basarisini artiracaktir.

Risk analizi ve ydnetimi hakkinda daha detayli bilgilere Kamu i¢ Kontrol Rehberinde yer
verilmistir.
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2.4. s ve Siireg Analizleri
is Analizi
is analizi, idaredeki her bir ise iliskin ayrintili bilgi toplanmasini, toplanan bilgilerin analiz

edilmesini ve degerlendirilmesini kapsayan bir slrectir. Tipik bir is taniminda bulunmasi
gereken bilgiler sunlardir:

= Birim

* jsin ad

* sin amaci

= Suresi

» |sin gerektirdigi yetkinlikler
= Ciktilari

= Performans gostergeleri

is tanimlarinin siireclerle uyumlu olmasi, dnem arz eden konulardan biridir. is tanimi nihai
hale getirilmeden once gorevle ilgili siireclere iliskin bilgilerle kiyaslanmali ve tutarhlik
saglanmalidir. idareler agisindan énemli bir diger konu ise mevzuata uyumluluktur. Bu
asamada ilgili mevzuata iliskin kontroller yapilarak mevzuata aykiriliklarin giderilmesi
saglanmahdir.

isin gerektirdigi yetkinlikleri belirlemenin amaci, tanimi yapilan ise iliskin farkli boyutlardaki
gereksinimlerin ve niteliklerin ortaya konulmasidir. Bu kapsamda yer alabilecek bilgiler
asagida listelenmistir:

* Genel gereksinimler: isi yapacak kiside bulunmasi gereken kisisel 6zellikler ve
yetkinliklerdir.
= jseiliskin gereksinimler: S6z konusu is icin gerekli mesleki ve yonetsel gerekliliklerdir.

Is tanimlari yapilirken;

= Gorev ve sorumluluklarla ilgili mevzuat, varsa mevcut is tanimlari, siireglere iliskin
belgeler ile idarenin organizasyon yapisi incelenir.

=  GoOzlem, anket ve miilakat gibi yontemler kullanilabilir.

Hazirlanan is tanimlari, ilgili yoneticilerle gézden gecirilir ve nihai hale getirilir. Nihai hale
getirilen calismalar, ilgili Gst yoneticinin onayina sunulur. Bu calismalar uygun yéntemlerle
tim calisanlarla paylasilir. Belirli periyotlar halinde uygulama gozden gegirilerek is tanimlari
glincellenir.

is analizinin; idarenin teskilatlanma asamasinda, gerek gériildiigiinde veya periyodik olarak
yapilmasi mimkuinddr.

Sure¢ Analizi

Sureg; idarelerin sahip oldugu girdilerin, stratejik planlarini basarili bir sekilde uygulamak ve
toplumsal ihtiyaclari karsilamak U(izere c¢ikti ve sonucglara donistirilmesini saglayan
faaliyetler butunaduar. Sireg analizi ise kurumsal amag ve hedeflerin gergeklestirilmesi igin
sureglerin  belirlenmesi, tanimlanmasi, raporlanmasi, isleyis yapilarinin incelenmesi,
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sorunlarinin ve nedenlerinin belirlenmesi ile paydas beklentilerinin de dikkate alinarak
iyilestirilmesidir. Stratejik planlama baglaminda sire¢ analizi, stratejik plan hazirlik ve
uygulama suirecinin basarih bir sekilde ytrutilmesinde kullanihr.

Suregler; temel siregler ile destek ve yonetim siregleri olmak lizere ikiye ayrilir. Temel
suregler; idarenin stratejik plani ¢ercevesinde yapilan, paydaslarin ihtiya¢ ve beklentilerini
karsilayan siireglerdir. Temel sireglerin belirlenmesi idarenin sunmasi gereken Urin ve
hizmetlerin tespit edilmesini saglar. Destek ve yonetim siregleri ise temel silregler igin
gerekli olan, bu sireglerin isleyisini etkileyen ve idarenin i¢ isleyisine yonelik sireclerdir.
(Ornegin; ic kontrol, insan kaynaklari yénetimi, biitce, mal ve hizmet temin edilmesi gibi)

Misyon, vizyon ve temel degerler idarenin tim kurumsal slireclerine rehberlik eder. Stregler
kendi icerisinde ana siiregler, siirecler ve alt sliregler olmak (izere hiyerarsik bir yapida
siniflandinilir. idare icin stratejik 5neme sahip ve st diizeyde yer alan ana siiregler idarenin
amaclarina; ana slreglerin altinda yer alan ve birbiriyle etkilesim icerisinde olan siregler
idarenin hedeflerine; alt siirecler ise hedeflerin gerceklestirilmesi icin performans
programinda ve varsa eylem planlarinda yer alan faaliyetlere karsilik gelmektedir. Streclerin
tanimlanmasi, faaliyetlerin stratejik planlarla uyumlu bir sekilde yurutilmesine yardimci olur.
Faaliyetlerin tanimlanmis sirecler cercevesinde yiritiilmesi, idarenin kaynaklarinin verimili
bir sekilde kullanilmasini saglar.

Sekil 2: Stratejik Plan ve Siiregler iliskisi

ViZYON, MiSYON, TEMEL DEGERLER

|

1T
e €

Stregler H1.1

J
e — S -
- .

Surec analizi calismalari, idarenin stratejik plan calismalariyla es anli olarak yuratilebilir. Bu
¢alismalarin ciddi bir emek ve zaman gerektirmesi durumunda stratejik planda kurumsal
kapasitenin iyilestiriimesine yonelik amacin altinda bu calismalara yonelik bir hedef veya
performans gostergesi belirlenebilir.

Surec analizi calismalarinin asamalari sunlardir:
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Siireglerin tanimlanmasi: Sirecler icin gerekli girdiler, siirecin sonucunda elde edilecek
ciktilar ile stirec asamalari belirlenir.

Siiregler arasi iliskilerin belirlenmesi: Siiregler tanimlanirken baslangi¢ ve bitis sinirlan
belirlenir. Genellikle bir strecin ¢iktisi baska bir stirecin girdisini olusturmaktadir.

Siire¢ sorumlularinin belirlenmesi: Her bir sirece iliskin  sorumlular ile siirecin
koordinasyonundan sorumlu bir personel belirlenir.

Sureg icin gerekli kaynaklarin belirlenmesi: Sireglerin surekliliginin saglanmasi, belirlenen
hedeflere ulasilabilmesi ve iyilestirilmesi icin gerekli kaynaklar belirlenir.

Sire¢ kontrol kriterlerinin belirlenmesi: Sireclerin planlandigl sekilde yiritilmesini
saglamak ile performansini izlemek ve degerlendirmek icin kontrol kriterleri belirlenir.

Siirecin raporlanmasi: Siireclerin standart bir sekilde ylrttulmesi, strekliliginin saglanmasi
ve izlenmesi i¢in prosediirler, talimatlar, formlar gibi ihtiya¢ duyulan dokiimanlar hazirlanir.

Siireglerin analiz edilmesi: Sireclerin mevcut durumlarinin; verimliliklerinin, maliyetlerinin,
etkilerinin ve gerekiyorsa iyilestirme faaliyetlerinin ylratilmesi amaciyla izlenmesi, dlgtlmesi
ve degerlendirilmesidir.

Sureg analizi calismalarinda is akis semalarindan faydalanilmasi, stireglerin bitlincil bir bakis
acisiyla ele alinmasi ve sireglerden sorumlu personelin rollerinin netlestiriimesi agisindan
onemlidir.

Sureglerin analiz edilmesi ve iyilestirilmesi ¢alismalarinda, beyin firtinasi ve agag diyagrami
tekniklerinden yararlanilabilir.
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2.5. Egitim ihtiyaci Analizi

Mevzuatta meydana gelen degisiklikler, teknolojik degisim, yeni Griin ve hizmetler, disuk
performans sonuglari ve kariyer planlamasi gibi hususlar kurumlarda egitime ihtiyag
duyulmasinin baslica nedenleridir. Egitim ihtiyaci analizi; kurumsal yetkinliklerin, isin
gerektirdigi beceri ve yetkinliklere yonelik ¢calisanlarin ihtiya¢ duyduklari egitimlerin ve bu
egitimler cercevesinde yillik egitim planlarinin olusturuldugu sistematik bir siirectir.

Egitim ihtiyaci analizi; egitim konularinin kurumsal hedeflere ulasmayr mimkin kilacak
sekilde secilmesini, onceliklendirilmesini ve kaynak israfinin dnlenmesini saglar. Bunun yani
sira, kurumsal amag ve hedeflere ulasmak icin gerekli insan kaynaklari kapasitesine sahip
olunmasini ve bireysel performansin artirilmasi yoluyla kurumsal performansin da
gelistirilmesini mimkin kilmaktadir.

Bu analiz oncelikle stratejik planlarin hazirhk programi ¢alismalari kapsaminda stratejik
planlama ekibi ve planlama calismalarina katki verecek calisanlara yonelik gergeklestirilir.
Daha sonra stratejik plandaki amag¢ ve hedeflerin basaril bir bicimde uygulanmasini teminen
idarenin galisanlari icin egitim ihtiya¢ analizi yapilir. Bu analiz, planlama siireci boyunca
yapilan izleme ve degerlendirme galismalari kapsaminda alinan geri bildirimler ¢ergevesinde
surekli olarak gbézden gegirilir.

Egitim ihtiyaci analizinin dlzeyleri sunlardir:

Kurumsal diizeyde egitim ihtiyaci analizi (kurum/birim diizeyinde): idarenin amag, hedef ve
stratejilerine yonelik kurumsal bir analiz olup daha ¢ok uzun vadeli egitim planlarinda egitim
ihtiyacinin tespitinde kullaniimaktadir. Bu analizde, kurumsal amag ve hedeflere ulagsabilmek
icin hangi birimlerin daha fazla egitime ihtiyaci oldugu tespit edilmekte, performansi disik
olan birimler belirlenmekte ve ihtiyacin kapsamina gore belirli bir grup calisan ya da tim
personel igin egitim programlari diizenlenmektedir.

Yapilan is diizeyinde egitim ihtiyaci analizi: Calisanlardan bagimsiz olarak isin gerektirdigi
gorev ve vyetkinlikler gergevesinde gergeklestirilen egitim ihtiyaci analizidir. Bu analiz
cercevesinde, is analizi ve varsa yetkinlik taslaklari incelenerek ilgili pozisyonun gerektirdigi
bilgi, beceri ve davranislar tespit edilmekte ve islerin yapilabilmesi icin gerekli performans
gostergeleri belirlenmektedir.

Calisan diizeyinde egitim ihtiyaci analizi: Bu analizde, ¢alisanlarin mevcut bilgi ve becerileri
sonucunda ulastiklari performans ile ulasiimak istenilen performans diizeyi arasindaki fark
saptanmakta ve istenen bilgi, beceri ve davranis dizeyine ulasmalari i¢in egitim ihtiyaci
tespit edilmektedir. Calisan diizeyinde yapilan bu analiz ayni zamanda calisanlarin kariyer
planlamasini da icermektedir.

Bu kapsamda izleme ve degerlendirme raporlarin incelenmesi, gézlem, anket, odak grup
toplantilari veya gorisme/miilakat yontemleri yoluyla bilgi toplamak mumkuinddr.

Egitim ihtiyaci analizi sonuclarinin rapor haline getirilmesini miteakip egitim gelisim planlari
olusturulur. Bu gelisim plani kapsaminda; egitimin adi, hedef kitle, egitmenler, egitimin yeri,
donemi ve tahmini maliyetine yer verilir.
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Yontemler

3.  YONTEMLER

3.1. Calisma Formlan

Stratejik planlama sireci, stratejik planlama ekibinin koordinasyonunda gesitli toplanti ve
calistaylarin gerceklestirilmesiyle tamamlanan ve etkili bir bicimde yonetilmesi gereken bir
slrectir. Bu slrecte farkl disincelerin bir araya getirilmesi ile analiz edilmesinde calisma
formlari etkili bir arag olarak kullanilabilir. Calisma formlari stratejik plan kapsaminda durum
analizinin yapilmasi ile gelecege bakisin belirlenmesinde kullanilabilir.

Bu formlar yapilacak grup calismalarina temel teskil eder. Katilimcilar bu ¢alisma formlarini
bireysel olarak doldurduktan sonra ortak bir goriis olusturmak icin kullanabilir. Calisma
formlarn stratejik planin calisilacagl bolime 6zgli sorular icerecek bir bicimde tasarlanir.
Ornegin misyon bildirimine 6zgii calisma formu Tablo 1’de sunulmaktadir.

Tablo 1: Misyon Bildirimi Calisma Formu

Sorular Agiklamalar

1. Hangi hizmetleri sunuyoruz? (Ne)

. Kimlere hizmet sunuyoruz? (Kime)

2
3. Hizmetleri nasil sunuyoruz? (Nasil)
4

. Sunulan hizmetlerle hangi ihtiyaclari
karsiliyoruz? (Neden)

Misyon bildirimi calisma formu mevzuat analizi ciktilari g6z 6nlinde bulundurularak bireysel
olarak doldurulur. Daha sonra katilimcilar ikiserli gruplara ayrilir. Her grup yazdiklari misyon
bildirimlerini kendi icinde miizakere ederek iki misyon bildirimini tek bir bildirime indirir. Bu
slrec alternatif iki veya l¢ misyon bildirimi belirlenene kadar devam ettirilir.
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3.2. Beyin Firtinasi

Stratejik planlama sirecinde katilimcilarin elestirilme endisesi olmadan fikirlerini rahatlkla
ifade ettikleri grup tartisma teknigidir. Beyin firtinasi, degisik fikirlerin ortaya konulmasini
destekleyerek kisa sirede c¢ok sayida farkli fikir Gretilmesini saglar. Bu teknigin
uygulanmasinda fikirlerin niteliginin yani sira sayica ¢oklugu da onemlidir. Bu teknik
uygulanarak belirli bir konuda hizli bir bicimde yaratici fikirler Gretilir.

Beyin firtinasi ¢calismasi asagidaki siiregler izlenerek gergeklestirilir:

» Uzerinde calisilacak sorun/konu tespit edildikten sonra toplantiyi yénetmek {izere bir
moderator belirlenir.

* Moderator tarafindan katilimcilara bir sunus gerceklestirilir.
= Katilimcilar fikirlerini beyan eder.
= Tim katilimcilar fikirlerini beyan edene kadar sire¢ devam ettirilir.

» Moderator tum fikirleri not alir. Bu sirecte fikirlerin iyi ya da koétl oldugu konusunda
yorum veya tartisma yapilmaz.

= Sirec¢ icerisinde uzmanlar fikirler arasinda baglantilar tespit ederse bu fikirler
birlestirilebilir.

®» Moderator, katilimcilarin motivasyonunu yiksek tutarak farkli fikirlerin Gretilmesini
saglar.

» Moderator, katihmcilar tarafindan fikirlerin tartisiimasini ve analizinin yapilmasini
saglayarak sorun/konu Gizerinde ortak bir goris olusturmaya calisir.

Kutu 2: Beyin Firtinasinin Temel Kurallan

e Butln fikirler kabul edilir ve listelenir.

e Hichir fikir elestirilmez.

e Fikirlerin 6zglrce aciklanmasi desteklenir.

e Butin fikirler ortaya konuncaya kadar siire¢ devam eder.
e Fikirlerin siniflandiriimasi saglanir.

e Benzer fikirler, fikri ortaya atanin kabuli ile gruplandirilir ve gelistirilir.

Beyin firtinasi; farkl fikirler arasindan oncelik tasiyanlarin belirlenmesinde, ic ve dis
paydaslara goruslerini aciklama firsati tanimada, yaratici fikirler Uretilmesinde ve gelecege
bakisin belirlenmesinde kullanilabilir. Ornegin bir idarenin vizyon bildiriminin olusturulmasi
icin yuritilecek beyin firtinasi stireci asagidaki gibidir:

1. Moderator katilimcilari vizyon hakkinda bilgilendirir ve yapilacak ¢alisma hakkinda kisa
bir sunus yapar.

2. Moderator katihmcilardan vizyonla ilgili anahtar kelimeleri belirlemelerini talep eder.

3. Beyin firtinasinda katilimcilarin aklina gelen tim anahtar kelimeler ifade edilir.
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4. Moderator beyan edilen tiim fikirleri not alir.

5. Moderator her bir fikri inceler, izerinde tartigtirir.

6. Tim katilimcilar fikirlerini beyan edene kadar slire¢ devam ettirilir.
7. Bu suregte:

a. Benzer kelime ve ifadeler gruplara ayirilir.

b. Gerekirse ifadeler degistirilir ve tartismayi ilerletecek baska fikirler ortaya ¢ikarsa
onlar da ele alinir.

c. Bu kelime ve ifadeler bir bildirim altinda birlestirilir.

d. Uzlasma saglanana kadar siireg tekrar ettirilir.
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3.3.  Fikir Tepsisi Yontemi

Fikir tepsisi; farkl rol, sorumluluk ve pozisyondaki paydaslarin katilimiyla, serbest diisinme
yontemi uygulanarak gerceklestirilen bir grup c¢alismasidir. Bu teknigin uygulanmasinda
kullanilacak adimlar asagida belirtilmistir:

Bilgilendirme: Uzerinde calisilacak sorun veya konu belirlendikten sonra moderatér
tarafindan katilimcilara ¢alismanin isleyisine dair bir sunus gergeklestirilir.

Gruplarin olusturulmasi: Uzerinde calisilacak konu alt konulara bélistiiriilerek konu sayisi
adedince alt gruplar olusturulur. Gruplarin lye sayisinin altidan fazla olmamasi idealdir.

Tanisma ve her masada bir s6zcii se¢imi: Katilimcilar kisaca kendilerini masadaki Uyelere
tanitir ve her masa fikirlerini diger katiimcilara sunmak {izere bir s6zcii seger.

Diisiinceleri yazma ve fikir tepsisine sira ile aktarma: Grup icinde fikirler, katilimcilar
tarafindan her yapiskanli not kagidina bir fikir olacak sekilde yazilarak yapistirilir. Bu siireg
herkesin bittin fikirleri alinana kadar devam ettirilir.

Oylama vyoluyla onceliklendirme: Grup icinde oylama yoluyla o6nceliklendirme yapilir.
Grubun her lyesine belirli sayida oy hakki verilir ve bu oylari 6nemli gordigu fikirlere
dagitmasi istenir.

Sozciilerin diger masalara sunumu: Masa sozclleri, masalarinin bulgularini sirayla diger
masalari dolasarak sunar. Diger masalardan kendi grubunda degerlendirilmek Uzere geri
bildirim alir.

Masalardan gelen geri bildirimin degerlendirilmesi: Her s6zci diger masalardan masasinin
calistigi konu Gzerindeki geri bildirimleri alir. Sonrasinda grup icinde, diger masalardan gelen
geri bildirimler degerlendirilerek grup galismalarina son hali verilir.

Sozciilerin tiim gruba genel sunumu: Son hali verilen grup ¢alismalari sozciileri tarafindan
sunulur.

Calisma ile ilgili raporun hazirlanmasi: Yapilan galismayla ilgili rapor hazirlanir.

Ornegin bir idarenin PESTLE analizi icin yiritilecek fikir tepsisi yontemine iliskin siireg,
moderatoriin PESTLE analizi hakkinda yontem bakimindan bir sunum yapmasiyla baslar.
Daha sonra katilimcilar alti gruba ayrilir. Birinci masa politik, ikinci masa ekonomik, Gg¢linci
masa sosyal, dordlincii masa teknolojik, besinci masa yasal, altinci masa ¢evresel konular
Uzerinde calisir. PESTLE analizine iligskin yiritilecek bundan sonraki stire¢ yukaridaki adimlar
cercevesinde devam ettirilir.
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3.4. Miilakatlar

Milakat az sayida ve uzman kisilerden derinlemesine bilgi ve veri alinmasini saglayan bir
yontemdir. Mulakat, heterojen bir gruptan detayh bilgi alinmasini gerektiren durumlarda
uygulanir. Bu yontemde goérismeci, veri toplama siirecinde daha ¢ok kontrole sahiptir.
Gorusmeci, veri toplama sirecinde bizzat bulundugu igin yanit orani ylksektir. Gorlismeci
ayrica gortisme slrecinde karsi tarafin davranis, yiz ifadesi ve viicut hareketlerini gbzleme ve
kayit etme olanagina sahiptir. Gorismede ©6nceden belirlenen sorular dogrudan bireye
yoneltildigi icin bu yolla elde edilen verinin gegerligi ylksektir.

Milakat yonteminin kullanildigi c¢alismalarda gorismeci zamaninin  blytk kismini
goruslilecek bireyleri saptamak, onlarla iletisim kurmak, randevu ayarlamak gibi islere
ayirmasi gerektiginden siirecin etkili bir sekilde planlanmasi ve yeterli zamanin ayrilmasi
gerekir.

Bu yéntemin kullanilmasinda milakati gerceklestirecek kisilerin se¢cimi dnemlidir. Bu kisilerin
milakatin konusuna iliskin yeterli bilgiye sahip olmasi, tarafsiz ve yorumsuz sekilde sorularini
yoneltmesi gerekmektedir. Ayrica bu kisilerin iyi bir dinleyici olmasi ve bilgi veren kisilerin
duygu ve dislincelerine saygl gostermesi 6nemlidir.

Milakat surecinde izlenecek adimlar sunlardir:

Miilakatlarin planlanmasi: Siirecin ilk asamasinda uygulanacak milakat tlrl, milakat
sorulari, mulakat yapilacak kisiler ve milakatin ne kadar sire icerisinde tamamlanacagi
hususlari planlanir.

Miulakat yapilacak kisiler, miilakatin konusuna hakim olmali, ¢alistigl idareyi temsil edebilmeli
ve farkli gorusleri yansitacak gesitlilikte olmahldir. Bu nedenle bu kisiler milakatin konusuna
gore kamu idarelerinden, sivil toplum kuruluslarindan ve 6zel sektor temsilcilerinden
olusabilir.

Miilakatin pilot uygulamasinin yapilmasi: Milakat cok az sayida kisiye uygulanarak
milakatin tirl, muilakat sorulari ve milakatin ne kadar siire igerisinde tamamlanacagi
hususlarina iliskin geri bildirimler alinarak miilakat planina son hali verilir.

Miilakat yapilacak kisilerle gériisme takviminin hazirlanmasi: Milakat yapilacak kisilerle
gorlsme tarihi, saati ve yerine dair detaylar belirlenir.

Miilakati yapacak kisilerin segilmesi: Milakati yapacak kisiler miilakatin konusuna iliskin
yeterli bilgiye sahip ve tarafsiz kisiler arasindan secilmelidir. Milakat yapilacak kurum veya
kisi ne kadar onemliyse miulakati yapacak kisinin de uzmanlik ve profesyonellik dizeyi o
derece yliksek olmalidir.

Miilakatin uygulanmasi: Milakati yapacak kisi bir “gliven ortami” olusturmalidir. Milakat
yapilan kisi kendini, sorulara olabildigince acik ve nesnel cevaplar verebilecek kadar 6zgir
hissetmelidir. Bu kapsamda, milakati yapan kisi yapacaklari sohbetin gizlilik ilkesine tabi
oldugunu tekrar etmeli ve milakat yaptigi kisiyi fikirlerini acik bir sekilde ifade etmesi
yoniinde tesvik etmelidir.

Miilakat sonuglarinin analizi: Mulakatlar esnasinda toplanan bilgilerin analiz edilmesiyle bir
milakat raporu hazirlanir.
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3.4.1. Yapilandinlmig miilakat

Yapilandiriimig milakat, énceden hazirlanan ve ne tir sorularin sorulup hangi verilerin
toplanacagini en ayrintili bicimde saptayan, gorlisme planinin aynen uygulandigi bir milakat
turddir. Bu milakat tiriinde yanitlayicidan 6nceden belirlenmis yanit kategorileri iginde bir
dizi soruyu yanitlamasi istenir ve bu sorularin haricinde baska konular ele alinmaz. Bu
ozellikleri nedeniyle yapilandirilmis milakat en kati milakat teknigi olup anket yontemine
benzemektedir.

Mulakat, ayni zamanda standartlastirilmigsa batln yanitlayicilara tiim sorular ayni sirada ve
standartlastirilmis bir bicimde yoneltilir. Gorlismeyi yapan tarafsiz kalir. Blylik oranda
yapilandirilmis gortisme, 6zellikle cevap segenekleri de bitlni ile yapilandiriimis ise daha
cok bir nicel veri toplama teknigidir.

3.4.2. Yari yapilandiriimis miilakat

Yari yapilandiriimis muilakatta, mulakati yapan kisi dnceden hazirlanmis olan soru listesini
yapilandirilmis milakatta oldugu gibi kullanmakla birlikte gériismenin akisina bagh olarak
farkh, yan ya da alt sorularla milakatin akisini etkileyebilir ve kisinin yanitlarini agmasini ve
ayrintilandirmasini saglayabilir. Yari yapilandirilmis mulakat teknigi, yapilandirilmis mulakat
teknigine gore daha esnektir.
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3.5. Delphi Yontemi

Delphi, bir sorunun ¢6zimi igin uzman kisilerin yiiz ylze goriismeler ve bir arada tartismalar
yapmadan bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlasmalarina imkan saglayan bir
yontemdir. Delphi yontemi konunun uzmani olan ancak bir araya gelmekte guglik ¢eken
katilimcilar arasinda iletisimin saglanmasinda, idare igin oncelikli konularin ve alanlarin
saptanmasinda, yenilik yapilmasi gereken alanlarin belirlenmesinde, idarenin faaliyet ve
hizmetlerini yarattigli alan ve sektoriin gelecegine iliskin 6ngorilerin alinmasinda ve
idarenin vizyonu ile amag ve hedeflerinin belirlenmesinde kullanilabilir.

Genel olarak Delphi yontemi ¢ temel 6zellige sahiptir:

Katihmda gizlilik: Bu 6zellik Delphi yonteminin basarisinin anahtari olarak gorilmektedir.
Arastirma siliresince one sirilen duslincelerin kime ait oldugu gizli tutulur. Bu sayede
bireylerden cok fikirlerin 6ne ¢ikmasi saglanir ve grup icerisinde taninan, saygl duyulan
kisilerin gorislerine kosulsuz onay engellenir. Hicbir ¢cekince olmadan degisik, yeni fikirlerin
tum katilimcilardan gelmesi, katilimda gizlilik 6zelligiyle glivence altina alinir.

Grup tepkisinin istatistiksel analizi: Her bir Delphi anketi uygulandiktan sonra istatistiksel
olarak analiz edilir. Bu analizlerde kullanilan istatistiklerin neyi ifade ettigi katilimcilar
tarafindan iyi bilinmelidir.

Kontrollii geri besleme: Delphi yonteminde ardisik anketler de kullanilir. Anketlerin
istatistiksel analizi tamamlandiktan sonra analiz sonuglari, yani anketi yanitlayanlarin genel
egilimleri bir sonraki anketle birlikte katilimcilara iletilir. Bu sekilde bireyler dislncelerini
kendilerine iletilen sonuglarla, farkh goris ve yaklasimlarla karsilagtirarak yeniden gozden
gegirir.

Delphi yontemi asagidaki siireglerden olusur:

= Delphi yonteminin uygulanacagl alan ve bu teknik araciligiyla gorisleri alinacak
uzmanlar belirlenir. Arastirmanin uygulanacagi konu tim katilimcilar tarafindan ayni
sekilde anlasilacak bigcimde ifade edilmelidir.

= Konunun uzmani kisilere sorunlara bakis agilari ve ¢6ziim 6nerilerini almak Gzere bir
form gonderilir. Bu formlar acik uclu sorulari icerebilecegi gibi anket seklinde de
tasarlanabilir. Delphi yonteminde veriler genellikle elektronik posta yoluyla toplanir.

= Formlar uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra geri génderilir.

= Tim uzmanlarin goris ve onerileri siniflandirilir ve tekrar yazil olarak kendilerine geri
gonderilir.

= Bu islem karar alinciya ve uzlasma gerceklesinceye kadar devam eder. Uzlasma
yoniinde hareketliligin saglanmasi icin tekrar sayisi iki ya da g olabilecegi gibi, daha
cok da olabilir. Fakat genel olarak dordiinclii uygulama sonucunda sonuglar lizerinde
uzlasiimasi beklenmektedir.
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3.6. Odak Grup Galismalari

Odak grubu, katiimcilarin goruslerinin  paylasildigi  ve gelistirildigi  yapilandiriimis
tartismalarin yapildigi bir aragtir. Odak grup calismalari kigik gruplar ile kapali toplantilar
halinde yapilir ve katilimci kisilerin belirli bir konu hakkinda goérislerinin tespit edilmesi
amaciyla yuratalar.

Herhangi bir konuda hedef kitlenin veya paydaslarin, konu hakkindaki gorus, egilim, tutum
ve davranislarinin detayll olarak analiz edilmesi gerektigi hallerde odak grup
gortsmelerinden yararlanilir.

III

Odak grup gorismeleri konu hakkinda “ne” ve “nasil” sorularinin yanitlarina net olarak
hakim olunamadigl hallerde tercih edilmektedir. Odak grup calismalarinin diger arastirma
tekniklerine gore ¢esitli avantajlari bulunmaktadir:

= Grup Uyeleri ¢alisma sirasinda etkilesim igcinde olmakta, birbirlerinden
etkilenmektedir.

= Bir kisinin dile getirdigi bir fikir, bir digeri tarafindan gelistirilebilmekte ve boylelikle
detayli bilgilere ulasilabilmektedir.

» Bircok konuda zengin bir bakis acisi ya da genis bir perspektif saglayabilmekte ve
blyik resmi gormeyi kolaylastirmaktadir.

= (QOdak grup calismalari sayesinde sorulara yanit olusturacak zengin bilgiler
toplanabilmektedir.

Odak grup gorismelerinde genellikle bir moderatér ve bir raportér bulunmaktadir.
Calismalar genel olarak dort asamada gerceklestiriimektedir:

Konu belirleme: Bu asamada, lzerinde ¢alisilacak konu belirlenir ve ayrintili bir bigimde
incelenerek sinirlari cizilir.

Planlama: ikinci asamada; calismaya katilacak kisiler, calismanin yiritiilecegi ortam, calisma
icin gerekli malzemeler ve galismanin slresine iliskin detaylar belirlenir.

Uygulama: Odak grup calismasi bir moderatoér yonetiminde yiritilir. Moderator tartisma
esnasinda katihmcilari gerekli olan verilerin toplanmasi agisindan tesvik edip onlara yon
gosterecek sekilde odak grup calismasini yonlendirmeli; tiim katilimcilarin dengeli bir sekilde
kendi gorislerini ifade etmelerine misaade etmelidir. Odak grup calismasi esnasindaki
tartismalar ve ortaya cikan bilgiler bir raportor araciligiyla kayit altina alinir.

Analiz ve raporlama: Bu asamada, ¢alismadan elde edilen bilgiler analiz edilir ve raporlanir.
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3.7. Arama Konferansi

Arama konferansi, problem ¢6zme siirecinde “ortak akil” olusturmaya yonelik bir katilim
teknigidir. Arama konferansinin amaci, bir soruna farkli bakis agilarindan yararlanarak ortak
¢O6zim oOnerilerinin gelistiriimesidir. Arama konferansi, idarenin sorunlarinin tespiti ve
bunlara iliskin ¢6zimlerin bulunmasi igin yapilir. Bununla birlikte, gelecege bakisin
tasarlanmasi igin de kullanilabilir.

Arama konferansinda katilimcilar, bir dlzen igerisinde beyin firtinasi tekniginden
yararlanarak ortak gorlsler Gzerinde uzlagsmaya ¢alisir. Katiimcilarin gorislerini rahat bir
sekilde ifade etmesine imkan veren bir ortamda yapilan arama konferansi, blylk gruptan
kiiciik gruplara béliinerek gerceklestirilir. Once katilimcilar kiigiik gruplar halinde bir sorun
veya konu hakkinda ortak bir ¢6ziime ulagsmaya ¢alisir. Daha sonra gruplarin ¢alismalari bir
araya getirilerek tekrar tartismalar yapilir ve nihai goris lzerinde uzlasilmaya ¢alisilir. Arama
konferansinda katilimcilarin; uzlasmaci, birbirini egiten, katilimci yonetim anlayisini
benimsemis, gercekgi ve yaratici fikirlere sahip olmasi beklenir.

Uygulama Adimlari:

Katilimcilar; en ¢ok alti kisilik gruplara ayrilarak tercihen farkli odalarda, bu mimkin degilse
konusmalarin birbirine karismayacagi uzakliktaki masalarda otururlar. Masalara dagilimda,
birbirine yakin goriiste kisilerin konuya gore bazen ayni masada oturmalari bazen ise tam
tersine farkli masalara dagilmalari gerekebilir. Her masada ortak gorislerin yazilacagi bir yazi
tahtasi (flipchart) bulunmalidir.

Asagidaki siiregler; sorun ¢ézme odakl olup ayni siiregler herhangi bir konuda ortak bir
goruse ulasmak icin de izlenebilir.

Tanisma ve siire¢ hakkinda bilgilendirme: Oncelikle moderatér katiimcilardan kisaca
kendilerini tanitmalarini ister. Moderator Gzerinde calisilacak konu ile calisma siirecinin nasil
isleyecegi hakkinda katilimcilari bilgilendirir ve sonra katilimcilar kiiglik gruplara ayrilir.

Temel sorunlarin tespiti: Her grup (masa), belirli bir sire icerisinde aralarinda tartisarak bu
en onemli bulduklari sorunlari belirler. Belirlenen sorun sayisinin besi gecmemesi idealdir.

Ortak sorunlar lizerinde uzlagsma: Tim gruplar temel sorunlari belirledikten sonra bir araya
gelir. Moderator, tespit edilen sorunlar arasindaki ortak hususlari 6ne c¢ikararak tim
gruplarin Gzerinde anlasacagl basit ve net ifadelerin olusturulmasina yardimci olur. Burada
onemli olan tam bir uzlasmanin saglanmasindan ziyade ortak paydalarin bulunmasidir.

Ortak sorunlarin nedenlerinin tespiti: Ortak sorunlar tespit edildikten sonra yeniden grup
calismasina donulir. Ortak sorunlarin her biri icin belirli bir stire grup icerisinde tartisilarak
bu sorunu doguran nedenler belirlenir. Arama konferansinin basarisini tehdit eden en
belirgin tehlike, katilimcilarin gorts farkhliklari degil, zaman kontroliine gosterebilecekleri
direnctir. Bu nedenle zamanin moderatoér tarafindan etkili bir bicimde yonetilmesi gerekir.

Ortak sorunlarin nedenleri Uzerinde uzlagma: Tim gruplar ortak sorunlarin nedenlerini
belirledikten sonra bir araya gelir. Moderatér, tespit edilen ortak sorunlarin nedenleri
arasindaki benzerlikleri 6ne cikararak tim gruplarin (zerinde anlasacagl ortak paydaya
ulasmaya calisir.
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Coziim Onerilerinin belirlenmesi: Ortak sorunlarin nedenleri Gzerinde uzlagildiktan sonra
yeniden grup calismasina donuliir. Grup calismalarinda sorunlara yol acan nedenlerin nasil
ortadan kaldirilacagina yonelik oneriler belirlenir.

Coziim onerileri Gzerinde uzlagsma: Tim gruplar ¢6zim O6nerilerini belirledikten sonra bir
araya gelir. Moderator, tespit edilen ¢6zim onerileri arasindaki benzerlikleri 6ne ¢ikararak
tiim gruplarin Gizerinde anlasacagi ortak bir ¢6ziim o6nerisi setine ulasmaya calisir.

Yol haritasinin olusturulmasi: Ortak bir ¢6ziim 6nerisi setine ulasildiktan sonra bu énerilerin
uygulamaya nasil gegirilecegine iliskin takvim ve is bolimu ile bu sirecin nasil izlenecegine
dair detaylari iceren yol haritasi olusturulur.

Kutu 3: Arama Konferansinda Dikkat Edilecek Hususlar

e Ele alinan konudan etkilenen ve konuyu etkileyen; alternatif ¢o6ziim oOnerileri
sunabilecek kisiler davet edilmelidir.

e Gonullu katilim onemlidir.

e Katihmcilardan kendi fikirleri kadar diger fikirlere saygl gostermeleri, yeni ve
alisilagelmis fikirlere on yargili yaklasmamalari ve uzlastirici olmalari beklenir.

e Zamanin etkili ydonetimi 6nemlidir.
e Her katilmci esit haklara sahiptir.

e Herkesin disincesi ayni oranda onemlidir.
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3.8. Kiyaslama

Kiyaslama; iyi uygulamalarin saptanmasini, analizini ve kullaniimasini saglayan sistematik bir
inceleme yontemidir. Bu yontem, idare disina agilarak 6grenmeyi saglamak, degisimi
yonetmek ve kurumsal performansi artirmak icin uygun bir aractir. Kiyaslama cgalismalari
idarenin amag, hedef ve performans gostergelerinin belirlenmesine yardimci olmaktadir.

idarelerin kiyaslama ydntemini etkin bir bicimde uygulayarak basariya ulasabilmeleri icin
kiyaslama ¢alismasi yapmadan once kiyaslamanin amaci ve kapsami ile kiyaslanacak idareleri
ve dogru bilgiye nereden ulasabileceklerini belirlemeleri gerekir. Kiyaslamayi etkin bir sekilde
yuratebilmek icin kiyaslanacak diger idarelerle bir iletisim kanali olusturulmal ve idareler
arasinda karsilikl 6grenmeye dayali paylasim ortamlarinin olusmasi tesvik edilmelidir. Ayrica
kiyaslamada kullanilacak bilgi ve veriler karsi tarafin onay! ve rizasi olmadan Uglincu kisi ya da
kurumlarla paylagilmamaldir.

Kiyaslama yoOntemi, stratejik planlama hazirliklarinda gelecege bakisin belirlenmesinde
kullanilabilecegi gibi mevcut durum analizi kapsaminda idarenin gesitli konularda (slireglere
iliskin performansi, giclii ve zayif yonleri, kurumsal kapasitesi gibi) iyi uygulama érneklerine
gore durumunu ortaya koymak icin de kullanilabilir. Stratejik yonetim baglaminda dort farkli
kiyaslama yapilabilir:

Mevcut durumun kiyaslanmasi: Basarili idarelerin kurumsal kaynaklarini yénetme bigiminin
ve gugcli yonlerinin incelenmesidir.

Stratejilerin kiyaslanmasi: idareyi basariya goétiiren temel unsurlarin ve izlenen stratejilerin
incelenmesidir.

Siireglerin kiyaslanmasi: Basarili bir idarenin secilen sireci nasil gergeklestirdiginin
incelenmesidir.

Performansin kiyaslanmasi: Benzer alanda faaliyet gosteren diger idarelerin performansinin
ya da idarenin gecmis donem performansinin incelenmesidir.

Bu kiyaslamalar, kurum ici ve kurumlar arasi olmak lizere iki diizeyde gerceklestirilebilir:

Kurum ici kiyaslamada, idarede merkez teskilati icerisinde farkli birimlerce yiritilen benzer
strecler kiyaslanabilecegi gibi idarenin tasra teskilatlari da sunduklari Grlin, hizmet ve/veya is
surecleri itibariyla kiyaslanabilir.

Kurumlar arasi kiyaslamada ise, idarenin kurumsal siiregleri, faaliyet alanina bakilmaksizin
diger idarelerin benzer sirecleriyle (6rnegin iki farkli bakanligin mali yonetim sirecleri)
kiyaslanabilecegi gibi ayni gorev alaninda faaliyet ylrlten idareler de (Universiteler ve
belediyeler) sunduklari Grin, hizmet ve/veya is surecleri acisindan kiyaslanabilir. Bunlarin
disinda diger llkelerde benzer alanda faaliyet gosteren idarelerin iyi uygulama ornekleriyle
de kiyaslama miumkdindiir.

Kiyaslama g¢alismalarinin temel asamalari sunlardir:

= Kiyaslama tiriinin ve dizeyinin belirlenmesi

= Kiyaslama yapacak ekibin olusturulmasi

= Verilerin toplanmasi ve analizi

= Sonuclarin degerlendirilmesi ve gelecege yonelik tedbirlerin alinmasi.

Kiyaslamanin beklenen faydalari saglamasi icin bir kez vyapilan bir calisma olarak
gorilmemesi gerekir.
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3.9. Agag Diyagrami

Agac diyagrami herhangi bir sorunu ¢ozmek ya da bir amaca ulasmak i¢in yapilmasi
gerekenleri detayh olarak gosteren bir yontemdir. Sorunlara daha genis bir ¢erceveden
bakma olanagi sunar. Sorunlarin teshis edilmesini ve slreglerin iyilestirmesini kolaylastirir.
Stratejik planlama siirecinde ise kdk sorunun tespit edilmesini ve buna yonelik tedbirler
alinarak gergekgi hedefler olusturulmasini saglamada kullanilr.

Agac diyagrami;
= Amaglarin hedef ve faaliyet diizeyine indirgenmesinde
= Dogru ve uygulanabilir stratejilerin belirlenmesinde
= Sorunun temel sebeplerinin (kok sorunlarin) belirlenmesinde

= Amag ve hedeflere ulasmada karsilasilabilecek riskler, doguracagi sonuglar ile bunlarin
etkilerini azaltmak icin yapilmasi gereken kontrol faaliyetlerinin belirlenmesinde
kullanihr.

Bu yontem stratejik planlama ekibi tarafindan paydaslarin gorislerinden yararlanilarak
yuratilir. Ornegin kdk sorunun belirlenmesine yénelik kullanilacak aga¢ diyagraminda
oncelikle temel sorun belirlenir ve en (st kutuya yazilir. Daha sonra temel soruna neden olan
alt sorunlar belirlenir ve kok soruna inene kadar bu sire¢ devam ettirilir.

Sekil 3: Agag Diyagrami Ornegi

Calisanlarin
Memnuniyet Oranin
Dusuk Olmasi

insan Kaynaklari
Yonetim Sisteminin
Olmamasi

Fiziki Sartlarin
Elverissizligi

Kariyer Gelisim Kurum igi Egitim Gahsma Kullanilan Teknik
Sisteminin Olanaklarinin Ofislerindeki Alan Ekipmanin
Olmamasi Yetersizligi Yetersizligi Yetersizligi




