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STK’LAR İÇİN KILAVUZ BİLGİLER - II 
 
NEREYE ULAŞMAK İSTİYORUZ?  
Etkili Bir Çalışma Yöntemi: Stratejik Planlama  
     
Bir sivil toplum kuruluşunun (STK) “değerleri”, “vizyonu” ya da “misyonu”, o örgüt çatısı altında 
ortak bir amaç için bir araya gelmiş insanlar, üyeler ya da kurucuları için elbette yeterince açıktır. 
Ancak özellikle kuruluş aşamasında bu genel ”kurumsal” kimliğin netlikle çizilmesi, türlü işlere 
yarayacaktır: Tanıtım metinlerinin hazırlanması, üyelik politikasının belirlenmesi, kısa ya da uzun 
vadeli bir “strateji” oluşturulması ve nihayet çalışma konularının saptanması... Bir de tabii, nesnel ya 
da öznel nedenlerle zor zamanlar yaşayan bir STK, doğru ile yanlışı bu sınırlara göre belirleyebilir; 
kurumsal kimliğini gözden geçirip kendini yeniden tanımlayabilir ya da işlevini tamamladığına 
hükmedip “görevine” son verebilir. Öyleyse bir örgüt, bir “tüzel kişilik” var olabilmek ya da varlığını 
sürdürebilmek için en önce şu soruyu yanıtlamalı: “BİZ KİMİZ?”... 
 
Yine her sivil toplum örgütü varoluşu ve tanımı gereği, belirli bir etki yaratmayı, bir “değişimi” 
hedefler. Toplumsal alanda, kültürel yapıda, siyasi düzlemde ya da en basitinden alışkanlıklarda bir 
değişim yaratmak için bir plan yapmak gerektiğini hepimiz biliriz. Eldeki tüm kaynakları, olumlu ya 
da olumsuz faktörleri bir araya getiren akılcı bir plan... Önce koşulları değerlendirmeliyiz; değişiklik 
yaratmayı kafaya koyduğumuz alanda güçlü ve zayıf yanlarımız, olanaklar ve karşılaşacağımız 
muhtemel riskler neler? Peki ya hedeflerimiz net, gerçekçi ya da olanaklarımız ölçüsünde mi? 
 
Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin “ifade ve örgütlenme özgürlüğü” alanında dört yıldır yürüttüğü 
çalışmanın ürünlerinden biri olan bu kitapçık, işte bu sorulara yanıt vermeye yardımcı olmayı 
amaçlıyor. Kitapçığın Değerler, Vizyon ve Misyon bölümlerinde bir sivil toplum örgütünün “kim 
olduğunu” tanımlaması için kendi kendine sorması gereken sorular özetlendi. Stratejik Planlama 
bölümünde ise, başarılı bir çalışma sürecini planlarken dikkat edilmesi gereken bazı noktalar ve 
öneriler yer alıyor. Sivil toplum örgütlerinin varolan durumu tahlil etmelerine yardımcı olmak üzere 
geliştirilen SWOT analizi ve koyulan hedeflerin uygunluğunu sınamalarını sağlayan SMART analizi 
de kitapçıkta örneklerle anlatıldı. 
 
Umarız bu kitapçık, hedeflerimize ulaşmamıza yardımcı olacak bir kılavuz niteliği taşır.  
 
*** 
 
HAZIRLAYANLAR: Alp Biricik, Ebru Uzpeder, Emel Kurma, Özlem Dalkıran 
 
Bu yayının kâğıt ve baskı giderleri National Endowment for Democracy tarafından karşılanmıştır. 
 
Bu yayını edinmek için Helsinki Yurttaşlar Derneği ile iletişime geçebilirsiniz. 
 
*** 
 
Bizi Hangi İlkeler Bir Araya Getirdi? 
 
Her sivil toplum örgütünün, ulaşmayı hedeflediği gelecek idealine yön veren belirli değerleri vardır, 
bir başka deyişle bir sivil toplum örgütünün sahip olduğu değerler, onun ilkelerini ve inançlarını 
yansıtır. Örgütün kurulurken üzerinde ortaklaştığı ve herkese ilan ettiği bu değerler, kararlarının ve 
çalışmalarının doğruluğunun sınanmasına olanak veren temel zemin ve çerçevedir. Bir STK’nın 
faaliyetlerinin, bu zeminde oluşması ve gerçekleşmesi beklenir. 
 
“Örgütümüzün tüm üyeleri hangi ilkeler üzerinde ortaklaşıyor?”. İşte bu sorunun cevabı, o örgütün 
değerleridir. 
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“Derneğimizin değerleri nedir?”  
Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin (hYd) tanıtım broşürlerinde kullandığı metinden alıntılarsak, dernek 
temel ilke ve inançlarını yani kurumsal değerlerini şöyle özetliyor:  
“Tüm etkinlikleriyle, çoğulcu demokratik yapıların ve sivil toplum inisiyatiflerinin geliştirilmesini 
amaçlayan Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin temel çalışma ilkesi, sorunların karşılıklı anlayış ve 
diyalog yoluyla çözümüdür.”  
 
Yani hYd üyelerini bir araya getiren temel değer, derneğin toplumsal sorunlar karşısında diyalog, 
çözüm üretme ve uzlaşma çizgisini benimsemesidir. 
 
Bir STK’nın değerleri, şu sorulara verilecek yanıtlarla netleşir:  
• Temel inançlarımız nedir? 
• Etik kurallarımız nedir? 
• İdeallerimiz nedir? 
• Kararlarımızın ve çalışmalarımızın doğru veya yanlış olduğuna nasıl karar veririz? 
• Hangi kıstasları esas alırız? 
 
Bir STK’nın değerleri şu genel özellikleri taşımalı:  
— Niceliksel olmaktan çok niteliksel olmalı, 
— Kısa ve özlü bir biçimde ifade edilmeli,  
— Bugünü ve geleceği anlatmalı ancak makul olmalı...  
 
Bir STK’nın değerleri, vizyonunun ve misyonunun da temelini oluşturur. Değerlerin dernek 
çalışanların yanı sıra gönüllüler, diğer sivil toplum örgütleri ve resmi kurumlarla paylaşılması, 
vizyonun sağlamlaştırılması için önemli bir adımdır. Kurumsal değerlerin netliği ve sağlamlığı, üyeler 
kadar gönüllüler ve çalışanların da derneğe “yürekten” bağlanmalarına katkıda bulunur. 
 
Nasıl Bir Dünya Hayal Ediyoruz?  
 
Her sivil toplum örgütünün ulaşmayı hedeflediği geniş bir gelecek ideali (hayal ettiği bir dünya), bir 
başka deyişle “vizyon”u vardır. Bir sivil toplum örgütünün vizyonu, onun varoluş sebebini ve 
gelecekte içinde yer almak istediği “dünya”yı tanımlar. Her sivil toplum örgütü belli bir alanda bir 
“değişim” yaratmayı amaçlar; vizyon bu değişimin niteliğinin ve nasıl gerçekleşeceğinin özlü bir 
ifadeyle anlatımıdır. 
 
“Nasıl bir gelecek hayal ediyoruz?”, bir STK’nın vizyon ifadesi, işte bu soruyu yanıtlamalıdır. 
 
“Derneğimizin vizyonu nedir?”  
Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin tanıtım broşürlerinde vizyonunu özetleyen cümle şu: 
“... uluslararası sözleşmelerle belirlenen barış, insan hakları, çevreyi tahrip etmeyen bir ekonomi, 
demokrasi ve hukukun üstünlüğü” gibi evrensel değerlerin hüküm sürdüğü bir dünya...  
 
Yani hYd, yurttaşların temel hak ve özgürlüklerinin yasalarca güvence altına alındığı, barışçı, 
demokratik ve çoğulcu (farklı kültürlere saygılı) bir toplumsal düzeni hayal eder. 
 
Bir STK, vizyonunu oluştururken şu soruları yanıtlamalı:  
• Hangi değerler bize yön verecek? 
• Derneğimizin var oluş sebebi ne?  
• Hangi işleri yapmak için bir araya geldik? 
• Başarımız neye benzeyecek? 
 
— Gelecek ile ilgili kehanette bulunmak,  
— Hayatın sizi yönlendirmesine izin vermek, 
— Gelecek için bugünden vazgeçmek,  
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— Gerçekleşmesi imkânsız fanteziler kurmak,  
— Göle maya çalmak, 
Vizyon değildir.  
 
Bir STK’nın vizyonu şu genel nitelikleri taşımalı:  
— Örgütün değerleriyle çatışmamalı, 
— Gerçekçi ve toplumsal ihtiyaçlara cevap verebilir olmalı, 
— Örgütün tüm bileşenlerinin ortak beklentilere cevap verebilmeli, 
— Kolayca anlaşılabilmeli, 
 
Vizyon ifadesi, kurumun onu diğerlerinden farklı kılan karakterini ve genel hedeflerini kamuoyuna 
nakletmesinin en önemli aracıdır. Bir sivil toplum örgütünün tanınmasında, güvenilirlik ve saygınlık 
kazanmasında vizyonun geniş bir kesimle paylaşılmasının büyük önemi vardır; gönüllüler, çalışanlar 
ve işbirliği içinde olduğu resmi ve sivil kurumlar... Ayrıca örgütün kurumsal kimliği, yazılı ve görsel 
malzemeleri, örneğin logosu mutlaka vizyonu yansıtmalıdır. 
 
Bir sivil toplum örgütü, vizyonunu oluşturduktan, yani ilke ve değerleri netleştirip beklentileri tespit 
ettikten sonra, kendi alanına özel hedefler tespit etmeye gelmiştir sıra... 
 
Hangi Görevi Üstleneceğiz?  
 
Her sivil toplum örgütünün ulaşmayı hedeflediği gelecek idealini gerçekleştirmek için kendine biçtiği 
özel bir görev alanı –görev tanımı- vardır, yani bir misyonu… Bir sivil toplum örgütünün misyonu, o 
örgütün ne yaptığını, neden yaptığını ve çizdiği gelecek idealinin hangi parçası için özel bir görev 
üstlenmeyi vaat ettiğini anlatır. “Özel bir görev”, çünkü herkes sorunun bir ucundan tutabilir; örneğin 
insan hakları alanında çalışan bütün örgütlerin vizyonunun bir parçası “insan haklarına saygılı bir 
toplum”dur ancak her biri kendine farklı çalışma alanları belirleyebilir, yani farklı misyonlar 
biçebilir/biçmelidir… 
 
“Derneğimizin misyonu nedir?”  
hYd’nin misyonu, tanıtım broşüründe şöyle özetleniyor: 
“Helsinki Yurttaşlar Derneği, insan haklarını bütün toplumların saygı göstermesi gereken ortak bir 
değer haline getirmek ve barış sürecinin aşağıdan yukarı inşası için çalışır ... ve evrensel değerlerin 
sivil tabanda yaygınlaşmasını, benimsenmesini, hayata geçirilmesini hedefler.”  
 
Bir STK misyonunu belirlerken şu soruları yanıtlamalı:  
• Hangi çalışma alanları vizyonumuza uygundur? 
• Benzer vizyonu taşıyan diğer örgütlerden farkımız ne? 
• Bu örgütü kurmamızın asıl sebebi ne? 
• Sorunlar nedir? 
• Çalışmalarımız aslen kimlere yönelik olacak / hangi meseleleri ele alacak?  
• Üstlendiğimiz görevi başarıyla yerine getirdiğimizi nasıl anlayacağız? 
 
Misyon belirlenirken dikkat edilmesi gereken önemli bir nokta, misyon alanının genişliğidir; eğer çok 
dar bir çalışma alanı seçerseniz sorunlar ve değişimler karşısında etkisiz kalabilirsiniz. Çok geniş bir 
çalışma alanı ise vizyon ile uyumsuzluk göstereceği gibi misyonunuzu ne zaman tamamladığınızı da 
fark etmeyebilirsiniz. 
 
Bir örgütün “misyonunu tamamlaması”, varlığını sona erdirmesi anlamına gelmez, sadece bir görev 
başarıyla nihayete erdirilmiş veya belirli bir alanda nesnel ya da öznel etkilerin sonucu olan bir 
değişim yaşanmış ve örgütün yeni bir misyon tanımına ihtiyacı var demektir. Değişen koşullar, elbette 
misyonun da gözden geçirilmesini gerektirir. 
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Stratejik Planlama 
 
Vizyonunu, değer ve ideallerinin üzerine kuran bir sivil toplum örgütü, tanımladığı özel görev alanının 
–vizyonunun– gereği olarak bir “değişim”i hedefler. Bu değişimin niteliği ya da niceliğini belirleyen o 
sivil toplum örgütünün görev tanımıdır (misyonudur) . Bir “misyon”u yerine getirmek için elbette bir 
plan yapmak gerekir; eldeki tüm kaynakları olumlu ya da olumsuz faktörleri bir araya getiren “akılcı” 
bir plan...  
 
Belirli bir hedefe ulaşmayı isteyen herkes ya da her kuruluş, kısa ya da uzun vadeli, geniş ya da dar 
çerçeveli bir “stratejik plan” yapar...  
 
Stratejik planlama nedir?  
Çoğunlukla, günlük işlerimizi vaktinde yetiştirebilmek için bir seçim yapmak zorunda kalırız. 
“Akşama kadar birçok işi halletmiş olmalıyım, ama öncelikli olan hangisi?” Bu kritik bir sorudur. Bu 
soruya doğru yanıt verebilmek için, ihtiyaçlarla imkanları işlevsel bir biçimde ve bir arada 
değerlendirmek gerekir. Çalıştığımız sivil toplum örgütünde de benzer bir düşünce yolu izleriz. Bir 
sivil toplum örgütü belirlediği misyon alanı içinde belirli bir hedef seçer ve yine belirli bir zaman 
içinde bu hedefe ulaşabilmek için bir çalışma tasarlar. Bu çalışmanın tasarlanması ve kurgulanması 
için de bir “strateji planı” yapar. 
 
Stratejik planlama, şu an nerede olduğunuza, nereye ulaşmak istediğinize ve buraya en kolay hangi 
yoldan gideceğinize karar verme sürecidir. Stratejik planlama süreci, hedefleri belirlemek için (-nereye 
gideceksiniz?) bir durum analizi yapmayı (-nerdesiniz?) ve bu hedeflere ulaşmak için taktikler 
belirlemeyi (-nasıl gideceksiniz?) içerir.  
 
Stratejik planlama, işlevsel ve öğretici bir süreçtir: 
— Geçmiş deneyimlerimizi analiz ederek ders çıkarmamızı ve varılan noktayı kesin bir biçimde 
görmemizi sağlar. 
— Yapabileceğimiz en iyi şeyin ne olduğunu ve bunu nasıl yapabileceğimizi belirlemeye yardımcı 
olur. 
— Net, ulaşılabilir ve sonuçları itibarıyla ölçülebilir hedefler koymamızı sağlar. 
— Kısıtlı kaynaklarımızı en doğru biçimde değerlendirmemize katkıda bulunur. 
— Nesnel değişimlere etkin bir biçimde tepki vermeye, sorunların çözümünde yaratıcı olmaya ve 
hedeflerimize ulaşmak için en etkili araçları seçmeye yardım eder. 
 
Stratejik planlama, örgütün sürekli öğrenmesine, çalışmalarını ve etkinliğini sürekli olarak 
geliştirmesine yardımcı olur. 
 
Stratejik planlama ne değildir?  
— Kısa vadeli bir çözüm değildir.  
— Hazır bir şablon değildir.  
— Büyülü değnek değildir; doğru bir planlama yapmış olmak, işlerin yolunda gideceğini garanti 
etmez. 
— Stratejik plan, mali sorunlara da çözüm getirmeyi amaçlar ama esas olarak bunun üzerine 
kurulmaz.  
— Stratejik planlama, oturup bir iş planı yazmak değildir. 
— Stratejik planlama yapmak için uzman olmak gerekmez. 
 
Hedefleri gerçekleştirmek için stratejik planlama 
Bir sivil toplum örgütü, uzun vadede yönelimini ve ulaşmak istediği başarıları hedeflerinde 
somutlaştırır. Hedeflerin çıkış noktasını ise sivil toplum örgütünün vizyonu ve misyonu oluşturur; 
dolayısıyla hedefler, misyon ve değerlerden doğar. Hedeflerin diğer bir özelliği de bir stratejik plan 
çerçevesinde şekillenebilecek nitelikte olmasıdır. 
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Bu kapsamda hedefler, vizyonun hayata geçirilmesi için, misyonda ifadesini bulan yönelimi, somut bir 
strateji ile ilişkilendirir. 
 
Farklı hedefler için farklı stratejik planlar yapmak gerekir. 
 
Ne zaman ve ne kadar bir süre için plan yapmalı?  
Elbette bir stratejik planlamanın ne zaman yapılacağını esas olarak o sivil toplum örgütünün ihtiyaçları 
ve içinde bulunduğu koşullar belirler. Uzunca bir süredir istikrarlı bir varlık gösteren bir sivil toplum 
örgütü, belirli bir konuda çalışmalarını etkin kılmak amacıyla yılda bir kez stratejik planlama 
yapabilir. Kısa bir süredir etkinlik gösteren genç STK’lar ise, görev dağılımını, etkinlik alanlarını ve 
mali konuları da içeren uzun dönemli bir stratejik planlamayı henüz işin başındayken yapmalıdır. 
 
Beklenmedik siyasi gelişmelerin yaşandığı zamanlarda, bir dönemi kapatırken, yeniden yapılanırken 
de yeni bir stratejik plan yapmak işe yarayacaktır: 
— Yeni önemli bir işe girişmeden önce; örneğin örgüt bünyesinde yeni bir bölümün ya da birimin 
açılması, yeni bir kampanyaya hazırlanırken, planlanan bir lobi faaliyeti öncesinde ve yeni bir ürünün 
ortaya konması öncesinde,  
— Yeni bir proje teklifi hazırlarken, 
— Yıllık plan oluştururken, 
— Örgütün daha önce oluşturduğu stratejik planın uygulanmasında önemli sorunlar yaşandığında,  
— Örgüt üye tabanını genişletmeye karar verdiğinde, 
— Örgüt bir geniş tanıtım faaliyetine karar verdiğinde...  
 
Bazen uzun vadeli plan yapmak ile stratejik plan birbirine karıştırılır. Uzun vadeli planda esas olan, 
plan yapmak için anlamlı olan en uzun zaman aralığıdır: “Önümüzdeki üç yıl içinde neleri yapmayı 
planlıyoruz?”. Stratejik planlamanın temelinde ise belli bir zaman aralığı değil, “öncelikler” vardır: 
“Önümüzdeki üç yıl içinde öncelikle neleri yapmalıyız?”  
 
Stratejik planlamada birçok sivil toplum kuruluşu için ideal zamanlama üç ile beş yıl arasındadır. 
Özellikle üç yıllık stratejik planlamanın çok işe yaradığı kabul edilir. Böylece politik, ekonomik, 
çevresel etkiler, kurumun yapısındaki değişiklikler (yönetim kurulunun değişmesi, üye tabanındaki 
değişiklikler) gibi koşulların değişme ihtimalleri de göz önüne alınabilir.  
 
Planlamaya kimler katılmalı?  
Bu iş için bir planlama grubu oluşturulabilir. Bu grupta yönetim kurulundan özellikle misyon, vizyon 
ve değerler konusunda rehberlik yapabilecek en az bir üye, ofis çalışanları, konuyla ilgili üyeler veya 
gönüllüler yer alabilir. Örgüt bileşenlerinin planlama sürecine eşit katılımı, sonradan ve özellikle 
uygulama süreçlerinde ortaya çıkabilecek sorunları da en aza indirecektir. 
 
Planlama sürecinde yer alan kişiler arasında bu aşamada basit bir düzenleme yapılabilir. Kişilerin 
ilgileri ile çalışmanın gereklerini buluşturmak, görev tanımları ve sorumluluk alanlarını netleştirmek, 
sonradan ortaya çıkabilecek rol çatışmalarını da önleyecektir. 
 
Bir stratejik planı uygularken...  
• Stratejik planlama her şeye cevap veremez; önemli olan, bazı kararların ve eylemlerin diğerlerinden 
daha önemli olduğunu fark etmektir. Stratejik planlamada, en temel ve en önemli eylemler hakkında 
“karar vermek”, esastır. Yani önemli de görseniz, bazı şeyleri yapmayacaksınız; şimdilik onları rafa 
kaldıracaksınız, sadece şimdilik...  
Karar aşamasına örgütün tüm bileşenlerinin eksiksiz katılımını gözetmek, örgüt içi demokrasiyi 
güçlendireceği gibi uygulama aşamasında çıkacak sorunları da azaltır. 
• Stratejik planlama, öncelikleri tespit ederken örgütün güçlü ve zayıf olduğu yönleri ve nesnel 
koşulların yarattığı olanaklar ile riskleri de hesaba katmayı gerektirir. 
• Planlama yaparken, örgütünüzün hedeflerine uygun ve pek de uzun olmayan bir zaman aralığı 
seçmenizde yarar var. Özellikle önceden öngörülemeyen politik hareketlilikler ve örgüt içi değişim, 
uzun dönemli bir planlamayı etkisizleştirebilir. 
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• Bir yıl ve daha uzun dönemli planlamalar, yılda bir kez mutlaka gözden geçirilmeli ve bir sonraki 
planlama için sonuçlar bir kenara not edilmeli. Uygulama ekibinin, bu gözden geçirme işini daha sık 
aralıklarla, örneğin üç ayda bir yapması daha uygun olur. 
• Bir sivil toplum örgütünün aynı dönem içinde birbiriyle ilişkili birden fazla stratejik planı olabilir. 
Planlar arasındaki zaman farkları ve başlangıç ve bitiş tarihleri arasındaki uyumsuzluklar gözardı 
edilmemelidir. Somut işlerin not edildiği bir yıllık plan, bu uyumsuzluğun yaratacağı karmaşayı net 
olarak görmenizi sağlar. 
 
Ofisinizin bir duvarına, üyeleriniz ve misafirlerinizin görebileceği bir yere, örneğin toplantı salonuna 
büyükçe bir yıllık çalışma takvimi asarsanız, bu yıl neler yapabileceğinizi kolayca açıklayabilirsiniz. 
[Bunun için Microsoft Outlook programının takvim bölümünden aylık dönemler için birer çıkış 
alabilir ve istediğiniz ebatta ozalitle büyütebilirsiz.] 
 
Başarılı stratejik planlama:  
- Eyleme dönüktür, 
- Örgütün, değerlerinde somutladığı sınırları gözetir, 
- Yönetim kurulu ve çalışanların katıldığı kapsamlı ve paylaşımcı bir süreçtir,  
- Şeffaftır; hesap verebilmeye olanak tanır,  
- Organizasyonun doğasına uygun bir çalışma yöntemini esas alır, 
- Statükoyu açıkça sorgulama olanağı yaratır. 
 
 
Stratejik Planlama Yöntemleri  
 
Başarılı bir stratejik planlama yapmaya yardımcı olmak üzere, sivil toplum örgütleri için çok sayıda 
analiz yöntemi geliştirilmiştir. Bunlar arasında en çok bilinenleri, “SWOT” ve “SMART” olarak 
adlandırılanları... Belirli bir soruna analitik bir düşünce çerçevesinden bakmayı amaçlayan bu iki 
analiz, planlama yapmadan önce bazı kilit sorulara yanıt vermeyi öneriyor. 
 
“SWOT” analizi, plan yapmadan önce koşulları ortaya sermeyi amaçlıyor; hem sivil toplum 
örgütünün var olan durumunu hem de nesnel koşulları... Güçlü bir strateji oluşturmak için öncelikle 
somut durumu doğru tahlil etmemiz gerekir! 
 
“SMART” analizi ise stratejik planlama ile ulaşmak istediğimiz hedeflerin temel özelliklerini 
sorguluyor; hedeflerimiz gerçekçi mi, makul mü ya da belirgin mi? 
 
Durum Analizi [SWOT]  
Bu yöntem, belirli bir zaman aralığında, bir sivil toplum örgütünün içinde var olduğu somut durumun 
tahlilini yapmasına yarayan bir tür analiz yöntemidir. Doğru bir stratejik planlama için, avantajların 
belirlenmesini, dezavantajların en aza indirilmesini, olanaklardan yararlanmayı ve riskleri hesaba 
katmayı içerir. İngilizce’de “çalışkan” anlamına gelen SWOT, bir kısaltma; bir tür akrostiş: 
Strengths [Güçlü yanlar] 
Weaknes [Zayıf yanlar] 
Opportunities [Olanaklar] 
Threats [Riskler] 
 
Güçlü yanlar, bir sivil toplum örgütünün belirli bir hedef alanında, halihazırda ya da doğası gereği 
sahip olduğu avantajlardır. Bir STK’nın avantajları arasında, üyelerinin becerileri, uzmanlık alanları, 
maddi veya ayni kaynaklarının yeterliliği ya da konuyla ilgili irtibatlarının güçlü olması sayılabilir. 
Örneğin insan hakları eğitimiyle ilgili bir faaliyet düzenlemeye niyetlenen bir dernek için insan hakları 
hukuku alanında uzman üyeler ya da bu konuda deneyimli bir başka STK ile tanışıyor olmak, önemli 
avantajlardır. 
Örgütünüzün hangi konularda güçlü olduğunu ortaya çıkarmak için şu soruları sorabilirsiniz: 
- En önemli avantajlarımız neler? 
- En iyi yaptığımız iş hangisi? 



 8 

- Elimizdeki kaynakların miktarı nedir? 
- Benzer bir konuda / alanda çalışan diğer STK’lara oranla en güçlü yanlarımız hangileri? 
 
Zayıf yanlar, belirli bir hedefi gerçekleştirmede, bir sivil toplum örgütünü kısıtlayabilecek 
unsurlardır. Örneğin baraj inşaatları üzerine araştırma yapmayı amaçlayan bir çevre derneğinin üyeleri 
arasında bu konuda uzman kimsenin olmaması ya da kısıtlı bütçe, malzeme veya ekipman eksiği, 
çalışmayı zorlayabilir. 
 
Örgütünüzün hangi konularda zayıf olduğunu belirlemek için şu soruları yanıtlamayı deneyin: 
- En önemli dezavantajlarımız neler? 
- Hangi işi yaparken zorlanıyoruz? 
- Hangi özelliklerimizi geliştirmemiz gerekir? 
- Nelerden sakınmalıyız? 
 
Olanaklar, bir sivil toplum örgütü için avantaj yaratan dışsal unsurlardır. Yine insan hakları eğitimi 
yapmayı planlayan bir dernek için bu, insan haklarına bağlılığını dile getiren bir hükümet, insan 
hakları eğitimine sıcak bakan başka dernekler, konuyla ilgilenen öğretmenler, etkinliklerinizi ve 
amaçlarınızı kamuya duyurmaya gönüllü basın, önemli olanaklardır. Bu alanda bir strateji 
oluştururken, bu olanaklardan yararlanırız. 
 
Belirlediğiniz çalışma alanında dışsal unsurların yarattığı olanakları belirlemek için şu soruları 
sorabilirsiniz: 
- Belirlediğimiz hedef alanında ve son siyasi gelişmeler doğrultusunda değişik toplumsal kesimlerin 
eğilimleri nedir? 
- Benzer hedefleri gerçekleştirmek için çalışan STK’lar hangileri?  
- Son siyasi gelişmeler hedeflerimize ulaşmada işimize yarar mı? 
- Teknolojik ilerlemeyi yararlı bir biçimde kullanabilir miyiz? 
 
Riskler, belirli bir hedef doğrultusunda yürüttüğünüz bir çalışmaya olumsuz etkide bulunabilecek 
çevresel faktörlerdir. Bunlar genellikle sizin kontrolünüz dışındadır. Siyasi veya ekonomik kriz, sivil 
toplum hareketine olumsuz bakan bir hükümet, yaygın insan hakları ihlalleri, kurumunuz üzerindeki 
yerel baskılar gibi... Planlama sürecinde, nesnel koşulların yarattığı risklerin de hesaba katılması 
gerekir. 
 
Olası riskleri analiz edebilmek için şu soruları sorabilirsiniz: 
- Hangi güçlüklerle mücadele ediyoruz?  
- Belirlediğimiz hedef, devlet politikalarından ya da sosyal değişimlerden hangi oranda etkilenir? 
- Oluşabilecek baskıların hangilerini göze almalıyız? 
- Ekonomik açıdan oluşabilecek riskleri bertaraf edebilir miyiz? 
 
Öznel Pozitif  Negatif 
Nesnel Güçlü yanlar Zayıf yanlar 
 Olanaklar  Riskler 
 
 
Hedef Analizi [SMART]  
 
Genellikle SWOT analizi ile birlikte kullanılan SMART, bir sivil toplum örgütünün önüne koyduğu 
hedeflerin ne kadar “doğru” olduğunu, bir başka deyişle hedeflerimizi ne kadar ustaca belirlediğimizi 
sorgulamaya yarayan bir analiz yöntemidir. Yani, bir çalışmanın sonunda ulaşmayı düşündüğünüz 
hedefler SMART (İngilizce’de anlamı “akıllı”) olmalıdır.  
 



 9 

İşte yine bir kısaltma: 
Specific [Belirgin] – Hedefleriniz belirgin ve sarih mi? Nereye ulaşmak istediğiniz her zaman apaçık 
belli olmalıdır!  
Measurable [Ölçülebilir] – Hedefleriniz somut ve ölçülebilir mi? Başardığınızı (ya da 
başaramadığınızı) nereden anlayacaksınız? 
Achievable [Başarılabilir] – Belirlediğiniz hedeflere ulaşmak (gerçekte) mümkün mü? Başarısızlıktan 
çok başarıya ihtiyacımız var! 
Realistic [Gerçekçi] – Hedefleriniz kaynaklarınızla orantılı olarak gerçekçi ve makul mü? 
Time and money costed [Zaman ve maddi olanaklarla uyumlu] – Hedeflerinizi gerçekleştirmek için 
yeterli zamanınız ve paranız var mı?  
 

 
 
Bir Örnek:  
Elinizdeki kitapçık, Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin ifade ve örgütlenme özgürlüğü alanında üç yılı 
aşkın bir zamandır sürdürdüğü çalışmanın bir ürünü... Özellikle dernekler mevzuatı üzerine 
yoğunlaşan bu çalışma, hYd tarafından birer yıllık dönemler halinde planlandı ve proje haline 
getirilerek hayata geçirildi. Her yıl sonunda yapılan değerlendirmeler, bir sonraki yıl yürütülecek 
çalışmanın stratejik planına veri oluşturuyordu. Örnek olarak, çalışmanın ilk yılına ilişkin stratejik 
planlamayı özetledik... 
 
Değerler 
Tüm etkinlikleriyle, çoğulcu demokratik yapıların ve sivil toplum inisiyatiflerinin geliştirilmesini 
amaçlayan Helsinki Yurttaşlar Derneği’nin temel çalışma ilkesi, sorunların karşılıklı anlayış ve 
diyalog yoluyla çözümüdür. 
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Vizyon 
Uluslararası sözleşmelerle belirlenen barış, insan hakları, çevreyi tahrip etmeyen bir ekonomi, 
demokrasi ve hukukun üstünlüğü gibi evrensel değerlerin hüküm sürdüğü bir dünya... 
 
Misyon / Neden varız  
Helsinki Yurttaşlar Derneği, insan haklarını bütün toplumların saygı göstermesi gereken ortak bir 
değer haline getirmek ve barış sürecinin aşağıdan yukarı inşası için çalışır ... ve evrensel değerlerin 
sivil tabanda yaygınlaşmasını, benimsenmesini, hayata geçirilmesini hedefler. 
 
Hedefler 
Barış, insan hakları, çevreyi tahrip etmeyen bir ekonomi, demokrasi ve hukukun üstünlüğü gibi 
evrensel değerlerin hayata geçirilmesi ve sivil tabanda yaygınlaştırılması, barış içinde bir arada 
yaşama anlayışının yerleştirilmesi ve çatışmalara karşı sivil yaklaşımların geliştirilmesi...  
 
Helsinki Yurttaşlar Derneği, “hukukun üstünlüğü ilkesinin hayata geçirilmesi ve sivil tabana 
yaygınlaştırılması” temel hedefinden yola çıkarak, ifade ve örgütlenme özgürlüğü alanında bir çalışma 
başlatma fikrini ilk olarak 2000 yılının sonbaharında tartıştı. Derneğin 2000 yazında düzenlediği bir 
uluslararası toplantının yasal sınırlamalar ve keyfiyet nedeniyle yasaklanması da bu fikrin oluşumunda 
rol oynadı. hYd, bir üye toplantısı yaparak, hak alanını genişletmeyi amaçlayan bir stratejinin genel 
çerçevesini çizdi. 
 
hYd’nin İfade ve Örgütlenme Özgürlüğü Çalışması 2000-2001 Dönemi Planı 
 
Durum Analizi (SWOT)  
Güçlü yanlar: Derneğin bilgi birikimi, küçük ancak yetkin bir profesyonel ekip, maddi destek 
alınabilecek kuruluşların varlığı, yerel ve uluslararası bağlantıların güçlü olması, destek verecek 
gönüllülerin varlığı, uzmanlık katkısını kolaylaştıracak bir kurumsal prestij. 
Zayıf yanlar: Daha önce bu alanda özel bir çalışma birikiminin olmaması, hedeflerin 
gerçekleştirilebilmesi için çalışmanın projeye dönüştürülmesi zorunluluğu, az sayıda üyenin konuya 
ilgili olması, ekip ve zaman kısıtlılığı. 
Olanaklar: Yerel STK’larla ilişkilerin güçlü olması, bu alanda çalışan başka STK’ların varlığı, benzeri 
çalışmaların birikimi, birçok derneğin bu alanda sorunlar yaşaması 
Riskler: Hükümetin dernekler üzerindeki baskıcı tavrı, yasalardaki değişikliğin uygulanmasındaki 
zorluklar, STK’ların bu konuya ilgisizliği, başarı için uzun erimli bir mücadelenin gerekliliği 
 
Hedefler 
- İfade ve örgütlenme özgürlüğü alanında daha özgürlükçü yasalar hazırlanması ve örgütlenme 
hakkının önündeki engellerin ortadan kaldırılması, 
- Kamuoyunda, resmi ve sivil alanda ifade ve örgütlenme özgürlüğü konusunda bir bilinç yaratmak 
 
Hedef Analizi (SMART)  
Belirgin: Hedef, yeni yasa önerileri geliştirmek ve bunları STK’lar ve ilgili milletvekilleri ile 
paylaşmak.  
Ölçülebilir: Çalışmanın sonuçları, zaman içinde yasalarda yapılacak iyileştirmelerden gözlenebilir.  
Ulaşılabilir: Yeni yasalar yapmak, AB uyum sürecinde her zamankinden daha fazla mümkün... 
Gerçekçi: Derneğin sahip olduğu imkanlar ve nesnel koşullar hedefleri gerçekçi kılıyor.  
Zaman ve maddi olanaklarla uyumlu: Hedefler bir yıllık bir süreç içinde gerçekleşebilir, çalışma grubu 
gönüllü uzmanlardan oluşturulabilir ve çalışmaya destek olabilecek bir fon kuruluşu bulunabilir. 
 
Strateji 
- Türkiye’de ifade ve örgütlenme özgürlüğünü düzenleyen yasaların durumunu özetlemek ve yeni bir 
Dernekler Kanunu ile Toplantı Gösteri Yürüyüşleri Yasası önerisi geliştirmek. Bu alanda AB 
hukukunun incelenmesi, 
- Bu amaçla konunun uzmanlarından oluşan bir çalışma grubunun kurulması, 
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- Türkiye’nin birkaç ilindeki yerel STK’ların katılımıyla konunun tartışılmasını ve çalışma raporunun 
yerel katkılarla zenginleştirilmesi sağlamak, 
- Çalışma raporunu konuyla ilgili milletvekillerine ulaştırmak. 
 
Eylem Planı 
- Türkiye’de ifade ve örgütlenme özgürlüğünü düzenleyen yasalara ilişkin yeni öneriler geliştirmek 
için oluşturulacak dört kişilik çalışma grubunun düzenli olarak çalışma toplantıları düzenlemesi. 
- Eylül 2000 – Eylül 2001 tarihleri arasında İstanbul, Mersin ve Diyarbakır’da yerel STK’ların 
katılımıyla ikişer günlük birer toplantı yapmak ve hem bu alanda yaşanan sorunları ortaya dökmek 
hem de yeni öneriler geliştirmek. Toplantılar sonucu geliştirilen çalışma raporunu bir basın 
toplantısıyla Ankara’da kamuoyuna açıklamak. Raporu STK’lara ve konuyla ilgili milletvekillerine 
göndermek... 
- Çalışma ekibinin her ay düzenli değerlendirme toplantıları yapması.  
- Konuya ilişkin basında çıkan haberlerin toplanması  
 
Eylem 
Etkinlikler planlanan biçimde gerçekleştirildi.  
 
Değerlendirme 
- Hem STK’lar hem de resmi kurumlar konuya yeterince ilgili ve bilgi sahibi değil. 
- Daha geniş bir kesimi çalışmanın sonuçlarından haberdar etmek için farklı yollar bulunmalı: Web 
sitesi, haberleşme listeleri, daha geniş bir postalama, medyanın kullanımı... 
- Yasal alanda özgürlükçü değişiklikler yapılmasını sağlamak için sürekli bir lobi çalışması şart! 
- Vakıflar da yasal alanda benzeri sorunları yaşıyor ancak, vakıf mevzuatı çok farklı olduğu için ayrı 
bir çalışma yapmak gerekiyor. 
- Hedeflere ulaşmak için birkaç yıl daha bu konu üzerinde çalışmak gerekiyor! Toplumsal dava 
savunuculuğu için daha fazla yetkin “savunucu”yu bu konuya angaje etmek şart! 
- Bu alana yoğunlaşan akademisyen ve hukukçuların sayısı çok sınırlı... 
 
Eylül 2000 – Eylül 2001 döneminde yapılan “Türkiye’de İfade ve Örgütlenme Özgürlüğü – Nasıl Bir 
Yasal Çerçeve?” başlıklı çalışmanın değerlendirmeleri ışığında sonraki bir yıl için yine benzeri bir 
konuda bir başka çalışma daha tasarlandı. Bu kez güçlü yanlarımız, zayıf yanlarımıza oranla daha 
fazlaydı, nesnel koşulların yarattığı riskler pek değişmemiş olsa bile, özellikle AB bütünleşme 
sürecinin açtığı geniş tartışma alanı, hedeflerimizi gerçekleştirmeye katkıda bulunacak olanakları 
artırmıştı. 
 
Eylül 2001-Eylül 2002 dönemi için tanımladığımız yeni strateji şu faaliyetleri içeriyordu:  
1. Özellikle dernekleri ilgilendiren yasal mevzuata ilişkin önerilerimizi içeren raporu uyum yasalarını 
da göz önünde bulundurarak güncellemek,  
2. Yasal değişiklikleri hızlandırmak için TBMM’ye ve ilgili resmi kurumlara yönelik lobi faaliyetine 
başlamak (ve bu amaçla bir resepsiyon düzenlemek), 
3. Konuyla ilgilenen STK’ları bir araya getiren ve esas hedefi bu konuda STK’lar arasında toplumsal 
dava savunuculuğu kabiliyetini geliştirmek olan bir kampanya ve lobi eğitimi çalışması düzenlemek, 
4. STK’ların yasal alanda yaşadığı sorunların niteliksel bir dökümünü ve konuya ilgilerini ortaya 
çıkaracak bir anket çalışması yapmak, 
5. İstanbul Barosu çatısı altında derneklerin hukuki sorunları ile ilgilenecek bir komisyon kurulması 
için görüşmeler yapmak... 
 
Bir yılın sonunda tüm bu etkinliklerin sonuçlarını değerlendirdiğimizde, üzerinde iki yıldır çalıştığımız 
bu sorunla ilgili daha fazla bilgiye ve beceriye sahiptik. En önemlisi de çabalarımızın hedefimize 
yaklaşması için bir sonraki yıl nasıl bir çalışma yürütmemiz gerektiğini daha iyi biliyorduk.  
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Stratejik planlamaya mı ihtiyacınız var? 
Örgütünüzün çalışanları, yönetim kurulu üyeleri ve gönüllüleri ile birlikte yapacağınız bu küçük 
değerlendirme testi, bir stratejik planlama yapmaya ne kadar ihtiyacınız olduğu konusunda ipucu 
verebilir belki...  
 
Yanıtlarınızı şöyle notlayın:  
Evet = 1 
Emin değilim = 2 
Hayır = 3  
 
Eğer toplam puanınız 20 veya daha fazla ise, örgütünüz için bir stratejik plan yapmanın vakti gelmiş 
demektir.  
Toplam puanınız 15-20 arasında ise stratejik planlama yapılması faydalı olacaktır.  
Eğer puanınız 15’in altında ise, yeni bir plan yapmak için aceleye gerek yok ama kuruluşunuzun 
ihtiyaçları doğrultusunda en az üç yılda bir stratejik plan yapılması gerektiğini unutmayın!  
 
 
 
 Evet Emin değilim Hayır 
•  Örgütünüzün neyi başarmak istediğine ilişkin net bir 
“vizyon”u var ve vizyon konusunda tam bir görüş birliği 
mevcut. 
 

   

• “Değerler” örgütünüzde sık sık tartışılıyor ve bu konuda bir 
anlaşma sağlanmış durumda. 
 

   

• Sahip olduğunuz “misyon”, örgütünüzün şu anda ne 
olduğunu, neden gerekli olduğunu ve kim için var olduğunu 
açıkça anlatıyor. 
 

   

• Örgütünüzün ya da üzerinde çalıştığınız projenin, güçlü ve 
zayıf yanlarının, sahip olduğu olanakların ve risklerin 
farkındasınız. 
 

   

• Örgütünüz ya da üzerinde çalıştığınız projenin hedefleri 
belirgin, ölçülebilir, ulaşılabilir, gerçekçi, zaman ve maddi 
olanaklarla uyumlu... 
 

   

• Örgütünüz, neyi yapması gerektiği, neyi yapabileceği ve 
nasıl yapmak istediği konusunda bir öncelik sıralaması 
yapabiliyor. 
 

   

• Örgütünüzün, yürüttüğü çalışmanın etkileri konusunda açık 
ve net verileri var. 
 

   

• Örgütünüzün yürüttüğü tüm çalışmaların ya da projelerin 
hedefleri arasında bir tutarlılık var. 
 

   

• Örgütünüzün geçen yıl yürüttüğü çalışmalar, hedeflerine 
tatmin edici ölçüde ulaştı. 
 
 

   

 


